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Resumo

No ambito do coaching, surge o conflito como um elemento central. A sua
complexidade € indissociavel das relagbes de poder entre treinadores e entre
treinadores e atletas, bem como da emergéncia de atuag¢des micropoliticas
inerentes as interacdes sociais. Todavia, ainda impera o preconceito do conflito
como algo de negativo. Consequentemente, o objetivo deste trabalho é
sensibilizar para a importancia de enquadrar o conflito no @mbito do treino
desportivo e analisar as estratégias para sua resolug¢ao, recorrendo a lentes que
entendem ser o conflito inerente, ubiquo e, inclusivamente, fator necessario ao
desenvolvimento. Através da orquestracdo, € possivel promover uma nova
compreensao do processo de treino. Neste contexto, sera fulcral o treinador
entender as posicdes de poder nas suas relagbes com os atletas. O
desenvolvimento de skills associadas ao noticing permitirdo absorver a
complexidade dos eventos, enquanto o aperfeicoamento de estratégias
micropoliticas adequadas resultara num aproveitamento dos conflitos enquanto
fatores de desenvolvimento dos atletas e dos proprios treinadores.

Neste estudo, procuramos analisar este processo num contexto real de
treino, recorrendo a treinadores de ginastica artistica feminina de um clube. Os
seus treinos foram filmados e foram tomadas notas de campo. Apds cada sessao
de treino, uma entrevista semiestruturada foi elaborada e aplicada aos
treinadores envolvidos. Procuramos estruturar um tecido coerente e —
esperamos — interessante com base nos dados recolhidos, tentando relacionar
os eventos com questdes tedricas mais abrangentes, mas tendo em mente que
as especificidades pessoais e contextuais sao nucleares. Esperamos, com este
modesto contributo, gerar curiosidade na comunidade de treinadores,
professores e investigadores, estimulando novas pesquisas, tragando um
caminho de enriquecimento da nossa compreensao de um singelo cantinho da

atuacdo humana.

PALAVRAS-CHAVE: COACHING; ORQUESTRACAO; PODER;
MICROPOLITICAS; CONFLITO; GINASTICA ARTISTICA



Abstract

In the context of coaching conflict naturally emerges as a core element. Its
complexity inextricably connected to the relationships of power established
between coaches, and also between coaches and athletes. In this context,
micropolitical actions emerge. Notwithstanding the pervasive presence of conflict,
this concept is still largely viewed through negatively biased lens. Consequently,
the aim of this work is to address the importance of conflict in sports training, as
well as strategies for resolving emerging conflicts. In this regard, conflict will be
addressed as a ubiquitous phenomenon; even more, as a necessary factor for
development. Through orchestration, it possible to promote a novel
understanding of sports training. In this vein, the coach should acquire a sound
perception of the relationships of power established between the different
stakeholders. Developing skills related to noticing the reality will allow absorbing
the complexity of the events, while micropolitical actions might be undertaken in
order transform conflicts into developmental opportunities.

In this study, we attempted to analyse this process within a real training
context, considering the practices of coaches of female Artistic Gymnastics of a
reference club. The training sessions were filmed and field notes were taken.
After each training session, a semi-structured interview was elaborated and
applied to the coach. We endeavoured to create a coherent fabric from the
collected data and — hopefully — interesting for the readers. The registered events
were scrutinized with theoretical lenses, although considering that personal and
contextual specificities are paramount. With this modest contribution, we hope to
generate curiosity in the coaches, teachers and researchers, stimulating novel
researches, thereby paving the way for a progressive enlightenment of our

understanding of a modest little corner of human performance.

KEYWORDS: COACHING; ORCHESTRATION; POWER; MICROPOLITICS;
CONFLICT; ARTISTIC GYMNASTICS
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1. Introducao

Durante a ultima década, alguns autores tém observado com um olhar
mais atento o complexo ambiente do treino desportivo (Jones et al., 2002; Jones
& Wallace, 2005; Santos et al., 2013). Em particular, tém analisado de modo
mais cuidado e minucioso a forma como os treinadores gerem as suas equipas
(Jones et al., 2002; Jones & Wallace, 2005; Potrac & Jones, 2009), ou seja, como
interagem socialmente com todos os intervenientes no processo de coaching
(Cushion & Jones, 2014; Ronglan, 2011), definido como toda a atividade
desenvolvida pelo treinador no exercicio da sua atividade profissional (Mesquita
et al., 2012). Nao obstante Jones et al. (2002) terem descrito o coaching como
uma atividade uUnica e complexa que combina uma multiplicidade de papéis,
anotam posteriormente (Jones et al., 2003 e 2004) os fatores pedagdgicos e
sociais como os aspetos mais relevantes, que afetam e sdo constantemente
afetados pelo contexto. Tais investigacbes no ambito do coaching séo
relativamente recentes (Gomes & Mesquita, 2016) e tém vindo a suscitar
questdes relacionadas com o processo de formagao de treinadores (Jones &
Wallace, 2006).

Paralelamente, emergiu um corpo de investigagdo orientado para a
atuacado do treinador em contextos reais de pratica, focado na melhoria das
competéncias, comportamentos e atitudes dos treinadores enquanto agentes
dum processo sistematico de aprendizagem, centrado na situagéo presente e,
ao mesmo tempo, orientado para a mudanga (Pérez, 2009). Consequentemente,
0 coaching tem vindo a ser reconhecido como uma area de interesse para a
investigacao (Gomes & Mesquita, 2016). Para Denison e Scott-Thomas (2011),
o reconhecimento do coaching como uma disciplina cientifica que se apoia em
varias ciéncias (p.e., biologia, psicologia, pedagogia, sociologia, educagao,
gestado, entre outras), representando um processo complexo (Bowes & Jones
2006), dindmico e ambiguo (Gomes & Mesquita, 2016), motivou a criagao de
novas abordagens e entendimentos de um planeamento e evolugéo interativos,
de observagao constante e de reagbes aos acontecimentos que vao surgindo

(Jones & Wallace, 2006), saindo das perspetivas mais racionalistas (Cunha et
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al., 2006; Jones & Wallace, 2006) e positivistas (Jones, 2006), que iludem e se
encontram apartadas do que realmente se passa na pratica do treinador (Jones
& Wallace, 2006). Neste sentido, e considerando que todos estamos sujeitos a
influéncias dos paradigmas vigentes, a maioria das vezes de forma inconsciente,
a investigacado nao se pode alhear a realidade do contexto (Overton, 2014). De
acordo com o autor, em ciéncia, o objeto de estudo e a cultura ndo poderao ser
estudados separadamente.

Emergiu, neste contexto, uma perspetiva mais interpretativista, orientando
a investigacdo do coaching para uma filosofia mais interpretativa e dindmica,
olhando o treino e a atuag&o do treinador através de lentes pedagogicas e sociais
renovadas (Gomes & Mesquita, 2016). O treinador é entendido como alguém
capaz de trabalhar na vertigem do caos, parafraseando a metafora de Bowes e
Jones (2006). Nesta perspetiva, o coaching emerge como uma area de
intervengao que implica a construgéo e gestao de relagdes de poder no contexto
social da organizagao desportiva, envolvendo uma gestao macro e micropolitica
das relagdes dos treinadores com os outros stakeholders, sejam eles atletas,
outros treinadores, diretores, presidentes, sendo esta regulagao o principal papel
na sua agenda (Potrac et al., 2002, Potrac et al., 2006).

O poder é uma caracteristica omnipresente na vida social (Potrac & Jones
2011). Como em qualquer outra organizagédo, o contexto do coaching requer
interacdes e relagdes sociais estabelecidas entre os treinadores e os seus
Stakeholders (Cushion & Jones, 2006), pois os resultados de uma organizagao
dependem, ndo s6, mas também, das relagbes de poder e dos “jogos de poder”
(Cunha, et al., 2006), razao suficiente para que os treinadores se interessem por
estas questdes e procurem compreender os efeitos e os resultados. Neste
sentido, a pesquisa tem vindo a convidar-nos a rever o ato de ser treinador
enquanto detentor do dominio e controlo total do processo (Langa, 2015),
sugerindo, ao invés, uma nog¢ao do treinador como um orquestrador em vez de
um lider “todo poderoso” (Jones & Wallace, 2006).

O conceito de orquestracdo € embrionario, encontrando-se ainda numa
fase de gestagdo (Santos et al., 2013). Esta metafora deriva da orquestra

musical, onde os orquestradores compdem e organizam o desempenho que se
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vai tornar publico, corporizado pelo maestro e seus musicos (Wallace &
Schneller, 2008). Com base nesta logica, Jones e Wallace (2006) criaram uma
analogia, ao asseverar que um treinador orquestrador possui uma lideranga
discreta, caracterizada pela expressao behind the scenes, dando sempre grande
atencao ao detalhe, garantido a equipa um foco e uma diregéo definidos. Para
os autores, a orquestracdo € uma metafora solta (loose) para que todos os
treinadores possam lidar e distinguirem-se dentro do complexo e dindmico
contexto do treino. Um treinador orquestrador afasta-se da visdo racionalista de
um “controlador exclusivo” (Jones e Wallace 2006; Jones et al., 2013). Como
afirma Kwitnieski (2011), cada treino pode ser orquestrado como uma sinfonia,
com o treinador como condutor da mesma. Conceptualizar o treinador enquanto
um orquestrador modifica 0 nosso mindset e promove uma nova compreensao
do processo de treino, contribuindo para inovar a teorizagao sobre o papel do
treinador na sua atividade profissional e na formagdo de novos treinadores
(Jones & Wallace, 2006).

A orquestracdo remete para uma relacao diferente para com o conceito
de poder tendo, por isso, um peso relevante na atuagao micropolitica. De acordo
com Blase (1991), as micropoliticas relacionam-se com o poder e com a forma
como as pessoas usam esse poder para conseguir influenciar os outros e para
se protegerem. Esta nogcdo nunca esta isolada do contexto, tal como Jones e
Potrac (2009) defendem, ao enunciar que o contexto social tem uma grande
interferéncia no que diz respeito a pratica do treinador e mesmo ao seu eventual
processo. Tal convergéncia remete-nos para Fry (1997), que enuncia as
micropoliticas como um conflito em que as pessoas competem entre si para
alcancarem o que pretendem, embebido numa cultura e negociando num campo
cheio de disputas ideolégicas e numa competi¢cao entre egos. Pesquisas neste
ambito sugerem, até, que o conflito € endémico a qualquer organizagao, pese
embora tal ndo seja assumido com facilidade, talvez para nao admitir que existe
e por reconhecerem que subsiste uma falha ou “perda de controlo” (Mclintyre,
2007; Patarraz, 2013). Sendo o conflito incontornavel, € necessario geri-lo, de
tal forma que as suas potenciais vantagens sejam aproveitadas e os seus efeitos
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nefastos mitigados ou anulados (Cunha et al., 2006), tornando-se um motor de
desenvolvimento social (MclIntyre, 2007).

Os processos de micropolitica configuram-se, por isso, como decisivos no
contexto do coaching. Em particular, os contextos de performance parecem
promover a ocorréncia de tensdes geradoras de conflitos inter e intrapessoais
(Cunha et al., 2006; Cunha & Leitdo, 2012; Patarraz, 2013). Ndo obstante, a
forma como os treinadores lidam com esses conflitos ainda carece de uma

investigacao cuidada e detalhada.

1.1.Objetivos do estudo

Neste sentido, o propdsito do nosso trabalho consistiu em verificar de que
forma os treinadores de ginastica lidam com os conflitos inerentes ao processo
de treino, especificamente:

e como orquestram as relagdes de poder com os atletas;
e como atuam micropoliticamente;
e como aplicam estratégias de negociagao com os atletas.

Obviamente, estes aspetos serdo contextualizados pela experiéncia,

percurso e formacao dos treinadores envolvidos.

1.2.Estrutura da dissertacao

O presente estudo foi elaborado de acordo com as normas e orientagdes
da Faculdade de Desporto da Universidade do Porto, para a redacédo e
apresentacdo de dissertacbes. A sua estrutura assemelha-se ao modelo
tradicional, incorporando estudos com vista a publicacdo. No seguimento, a
presente dissertacao encontra-se estruturada em sete capitulos.

O capitulo | consiste na introdugdo, que contempla a justificacdo e
pertinéncia do presente estudo, bem como a definigdo dos seus objetivos e a

apresentacao da estrutura da dissertagao.
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O capitulo Il expde o enquadramento tedrico através de uma revisdo da
literatura, cujo principal objetivo é expor os conceitos nucleares relacionados
com o nosso tema (e.g., coaching, poder, orquestragao, micropolitica, conflito,
...), bem como sintetizar e analisar os resultados de estudos empiricos realizados
neste ambito.

No capitulo Il sdo apresentados os procedimentos metodolédgicos
utilizados no processo de recolha e analise dos dados que suportam a
investigagcao, bem como os instrumentos utilizados para o efeito.

No capitulo IV plasmam-se os resultados encontrados no nosso estudo,
centrados em trés grandes tematicas: conflitos de poder entre os atores
envolvidos; resolu¢ao dos conflitos via estratégias micropoliticas; e antecipagao
e agenciamento dos conflitos.

No capitulo V emerge a discussdao dos resultados apresentados,
considerando a literatura portuguesa e internacional existente sobre os temas
abordados.

No capitulo VI sdo apresentadas as consideragdes finais, onde se
sintetiza os resultados obtidos nos estudos realizados e se procura dar resposta
ao proposito central da dissertagao.

As referéncias bibliograficas utilizadas em todo o trabalho surgem no

capitulo VII.
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2. Revisao Bibliografica

2.1. A ubiquidade do poder

Durante décadas, poucos foram os trabalhos realizados abordando as
relacbes de poder e os comportamentos politicos no contexto das organizagbes
(entenda-se clubes desportivos) (Cunha, et al.,, 2006). Para Wallace (2003),
estas organizagdes sao vistas como locais onde sdo exercidas politicas por parte
de individuos ou grupos de individuos, procurando ganhar recursos e poder e
que sao regularmente vulneraveis as ideologias conflituosas dos individuos que
atuam dentro delas (Ball, 1987). “As pessoas pelejam devido a discordancia de
ideias, contraste de pontos de vista, desejos distintos, interpretagbes diferentes
das ocorréncias e valores opostos” (Cunha et al., 2006). Entdo, se o poder e a
politica sdo incontornaveis no seio das organizagdes, significa que nao podem
ser ignorados, sob pena de ndo conseguirmos construir e compreender o puzzle
do comportamento das organizagdes (Cunha, et al., 2006) e, segundo os
mesmos autores, a falta de pesquisas deve-se a uma certa inibicao em estudar
comportamentos conotados como socialmente reprovaveis.

Com efeito, quando se utilizam as palavras poder e politica promove-se,
desde logo, um carater pejorativo, sendo, segundo Jones et al. (2013),
constantemente envolvidas em conotagdes negativas e fortemente ligadas a
manipulagéo e estratégia (Potrac & Jones, 2009). Corroborando, Cunha et al.
(2006) afirmam estar enraizada a imagem negativa do poder e dos “jogos de
poder’” na nossa sociedade, aliada a um olhar sombrio sobre esses termos,
agravado pela sua quase inevitavel associagcdo a politica partidaria. Para os
mesmos autores, a negativa reputacdo do poder e da politica resulta numa
associagao de comportamentos com carater negativo: ambigdes, invejas,
ameacgas, trocas de favor, nepotismo e corrupgcdo. Estes sao alguns
comportamentos descritos como antissociais, como Jones et al. (2013)
anotaram, referindo-se a um trabalho de Hansen e Kupper (2009) no qual

palavras como “manipulacdo” e “intrigas” sdo catalogadas como ferramentas
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para coagir e antagonizar em vez de serem encarados enquanto fenébmenos
positivos e, mais do que isso, “inevitaveis”.

Numa perspetiva mais condizente com essa realidade, Jones et al. (2013)
concluem que o poder e a politica podem e devem ter também um carater
capacitante e positivo e, apesar da controvérsia, os estudos das relagcbes de
poder e dos comportamentos politicos tém conhecido um avango crescente nas
duas ultimas décadas (Cunha et al., 2006). Tal quadro de referéncia nao seria
possivel se nao tivesse sido ultrapassado o paradigma da organizagao racional
(Cunha et al., 2006). Assim, como em qualquer outra organizagao, no coaching
o0 poder esta inexoravelmente atado ao contexto do treino e a todos os
Stakeholders, que lutam e negoceiam a melhor forma de acertarem os seus
objetivos pessoais (Cushion & Jones, 2006; Jones et al., 2013), num processo
dinamico e bidirecional (Jones et al., 2002). Afasta-se, deste modo, a ideia
simplista de o poder ser quase exclusivamente exercido pelos treinadores sobre
os atletas (Purdy et al., 2008).

Frequentemente, os treinadores utilizam o poder para que os atletas
cumpram o que lhes é “capitaneado” (Potrac & Jones, 2011), muitas vezes
criando nos seus atletas a ilusdo de poder para garantir que eles séo
‘comprados” na agenda do treinador (Jones & Wallace, 2006). Ou seja, a
manipulacdo € um dos meios utilizados pelo treinador para tentar exercer o
controlo total sobre a prestagdo do atleta (Jones & Wallace, 2006) mas, ainda
assim, o atleta nunca fica coartado totalmente de poder no relacionamento
treinador-atleta (Jones et al., 2004). Para os treinadores de topo, o poder nao
serve sO para aumentar os niveis de autoconfianca dos atletas, mas também
para refor¢car os comportamentos desejados por parte dos jogadores (Potrac et
al., 2002).

N&o obstante as pretensdes eventuais de alguns treinadores, estes nao
controlam os seus atletas na totalidade, particularmente no que alude ao
conhecimento real dos seus interesses e objetivos (Langa, 2015). Por outras
palavras, a crenga que o treinador tem em construir uma equipa com objetivos
de ser vencedora pode contrastar com os objetivos individuais dos atletas, como

a procura de fama individual ou ganhar muito dinheiro (Jones & Wallace, 2006),

12
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0 que sugere uma necessidade de alterarmos o nosso paradigma para um
cenario em que ambos os intervenientes possuem algum poder nas decisdes do
outro (Gomes & Mesquita, 2016). Efetivamente, durante os ultimos anos a
investigacdo na area do coaching tem produzido estudos sobre as relagdes de
poder entre o treinador e o atleta (Potrac et al., 2002; Cushion & Jones, 2006;
Potrac et al., 2007; Purdy et al., 2008; Purdy et al., 2009).

Num desses estudos, Potrac e seus colaboradores catalogaram o tipo de
poder exercido pelos treinadores para se tornarem respeitados pelos seus
Stakeholders (Potrac et al., 2007). A equipa de investigadores observou os
comportamentos utilizados pelos treinadores de topo na Liga Inglesa de Futebol
no ambiente de treino e verificaram que os treinadores utilizavam
particularmente trés tipos de poder: legitimo, expert e informacional. Para Cunha
et al. (2006), o poder legitimo permite tomar decisées no processo pela posigao
que possui dentro da estrutura ou organizagdo social. Segundo Potrac et al.
(2002), o poder informacional do treinador € determinado pela forga de
argumentagao que a pessoa € capaz de apresentar com o objetivo de influenciar
uma mudanca no comportamento. O poder expert resulta da acumulagao de
conhecimentos demonstrando todo o seu conhecimento e experiéncia (Potrac et
al., 2002; Potrac & Jones, 2011).

Relativamente a investigacéo do “outro lado da forga”, isto €, o poder e a
resisténcia realizados pelos atletas a autoridade do treinador, realcamos dois
trabalhos realizados por Purdy e seus colaboradores (Purdy et al., 2008; Purdy
et al., 2009), ambos na modalidade de remo. Um deles (Purdy et al., 2008)
consiste num trabalho autoetnografico que nos demonstra que, no inicio, as
atletas confiavam e eram cumplices da treinadora, porque se demonstrou muito
forte nos conhecimentos técnicos, por dar a conhecer as atletas que ja tinha
trabalhado com treinadores de topo, por criar expectativas e aspiracoes elevadas
tanto para a equipa como para a autora do trabalho, bem como por criar uma
relacdo com a mesma de cumplicidade e valorizagao, confianga e seguranca.
Mas, ao longo da época desportiva, essa confianga foi-se deteriorando, uma vez
que a treinadora era jovem e tentava ter o controlo total de todo o processo de

treino através de comportamentos autoritarios e humilhantes para os elementos
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da equipa. As atletas nao se identificaram com estes comportamentos e, com o
objetivo de demonstrar que detinham o poder, encontraram formas de resistir ao
poder da treinadora, como por exemplo desrespeitar ordens durante o treino.
Apds a perda da confianca na treinadora, as atletas criaram aliancas e, num
clima de ressentimentos, tomaram atitudes de total falta de compromisso com o
planeamento. Neste seguimento a falta de seriedade e frontalidade
demonstradas pela treinadora, bem como a ma gestdo de todo um contexto
social, resultaram na perda de poder da treinadora e na perda de respeito das
atletas pela mesma.

Num outro estudo realizado por Purdy et al. (2009), em atletas de elite de
remo, pretendeu-se demonstrar como € que estes possuem, detém e usam o
poder. Esse trabalho foca a reagao de um atleta de elite de remo (Sean, nome
ficticio) aos comportamentos dos seus treinadores e como essas agdes
contribuiram para a criagdo do clima de treino negativo. Sean, ao recusar um
novo programa de treino, fez com que os treinadores adotassem formas de
trabalho mais autoritarias como estratégia para ndo perder a autoridade
ameacada por Sean, sobre todos os atletas que estavam a participar no
programa de treino. Por outras palavras, Sean exerceu uma decis&o para o seu
proprio futuro que afetou o programa, o clima de treino e a relagao entre o atleta
e o treinador, aumentando assim o seu capital pessoal. Num dos trabalhos
realizados por Jenkins em 1992 e citado por Purdy et al. (2009) a nogéao de
capital & definida como toda a luta entre bens e recursos que estao disponiveis
aos atores sociais numa determinada arena social. Por outras palavras, Sean,
ao lutar pelos seus objetivos (pelo seu capital), teve a capacidade de exercer
poder sobre o seu futuro, influenciando assim o futuro dos treinadores e dos
atletas que estavam inseridos no programa de treino (Purdy et al., 2009).

Os atletas com mais influéncia tendem a ser aqueles que possuem um
maior estatuto e, consequentemente, um maior poder nas relagdes entre o
treinador e os atletas (Gomes & Mesquita, 2016). Mais uma vez salientamos o
conceito de capital, que define que nas arenas sociais determinados atores
sociais tém a capacidade de comprometer os objetivos dos programas quando

o seu capital estd em jogo (Purdy et al., 2009). No estudo anteriormente descrito,
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apesar dos treinadores terem o desejo de afastar o Sean do programa, esse
desejo ndo foi possivel de concretizar uma vez que o capital fisico de Sean
(remador mais rapido da equipa) permitiu-lhe exercer uma certa quantidade de
poder sobre os outros membros do programa. Salienta também que os atletas
com um grau inferior de capital dentro do programa foram colocados e relegados
para embarcagbes mais antigas, demonstrando que ndo possuiam poder
necessario para inverter essa decisao tomada pelos treinadores (Purdy et al.,
2009).

Em suma, ninguém, num contexto social, pode exercer controlo absoluto
sobre o outro (Jones & Wallace, 2006). Por exemplo, o treinador ordena uma
tarefa a um atleta e este podera realiza-la no menor esforgco possivel, colidindo,
desde logo, com a forma que o treinador pretendia que o exercicio fosse
realizado (Jones & Wallace, 2006), o que confere ao atleta, por si s6, um poder
de natureza interativa (Jones et al., 2004). Este sera o cerne nas relagdes entre
os treinadores e o0s seus stakeholders, na 6tica em que os treinadores nao se
devem limitar a delinear e emitir tarefas, mas necessitam antes de se envolver
em agdes estratégicas denominadas e explicadas pelo conceito de micropolitica
(Gomes & Mesquita, 2016), que, no contexto do coaching, é definida como a
forma de usar o poder formal e informal sobre os individuos ou nos grupos de

trabalho para poder alcangar os seus objetivos (Jones et al., 2013).

2.2.Micropoliticas

Iniciamos este tema com uma pergunta que, ao longo destes anos como
treinador, nos foi surgindo e vai de encontro a de Becker, colocada em 1963:
“Who can force others to accept their rules and how do they do it?” (cit. Potrac &
Jones, 2009). Certamente que esta questdo ainda perdura nos nossos tempos:
como é que determinado treinador consegue trabalhar com determinado(s)
atleta(s); como consegue impor as suas regras? A resposta estara nas
estratégias de cada individuo, optando por defender as suas ideologias, podendo

influenciar os outros no modo como se comportam na pratica (Gomes &
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Mesquita, 2016), isto €, os individuos, através das interagées micropoliticas,
tentam criar as condi¢cdes de trabalho desejadas, protegem as suas condigdes
de trabalho quando essas estdo ameacadas e reintegram quando estas
condi¢des sao retiradas (Kelchtermans & Ballet, 2002).

Como tal, o treinador ndo se pode alhear da organizagdo que integra e
para Blase (1991), as organiza¢des sociais sdo extremamente vulneraveis a
forcas do poder externo e interno. Essas forcas advém, de pressdes politicas,
econdmicas, sociais e conflitos ideoldgicos e culturais (Jones & Wallace, 2006).
O termo micropoliticas tem sido usado para narrar as interagdes politicas criadas
nas organizagdes (entenda-se, aqui, equipas desportivas) entre individuos ou
grupos (Blase, 1991), mas foi no complexo ambiente escolar que se
desenvolveram os primeiros trabalhos sobre este tema, estudando “nos
bastidores” a forma como os professores interpretavam a “paisagem social”, os
comportamentos adotados que operam dentro das estruturas formais e o
impacto desses comportamentos na mudanca do dia-a-dia das escolas (Fry,
1997; Kelchtermans & Ballet, 2002).

A perspetiva de micropolitica destaca os propdsitos e os comportamentos
humanos (Blase, 1991), sendo possivel observa-la quase sempre que duas ou
mais pessoas estdo envolvidas numa determinada atividade (Jones et al., 2013).
Uma das definicbes mais utilizadas de micropolitica foi enunciada por Blase
(1991): “A Micropolitica refere-se ao uso do poder formal e informal pelos
individuos ou grupos para alcangar os seus objetivos nas organizagbes. Em
grande parte, as acgdes politicas resultam de diferengas percebidas entre os
individuos e os grupos, com as suas motivagdes para usar o poder para
influenciar e/ ou proteger...”. Deste modo, as micropoliticas relacionam-se com
0 poder e como as pessoas utilizam esse poder para influenciarem os outros e
para se protegerem.

Estudos desenvolvidos por Potrac, Jones e seus colaboradores tém-nos
demostrado as formas como os treinadores gerem grupos de trabalho e as
relagdes criadas através de micropoliticas. Como exemplo, citamos um trabalho
realizado com treinadores de elite de futebol por Potrac e Jones (2009), no qual

estes afirmaram que usavam estratégias conscientes para manipularem os seus
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intervenientes e as circunstancias, conferindo-lhes a vantagem que eles
pretendiam. Nesse estudo, Gavin (pseudonimo), treinador recentemente
contratado pelo Erewhon City FC (pseuddnimo), utilizou inumeras estratégias
para persuadir (buy in) os jogadores, treinadores, adjuntos e o presidente do
clube a acreditarem nos seus objetivos e métodos de trabalho. Inicialmente,
Gavin utilizou estratégias para que os seus atletas duvidassem dos métodos e
conhecimentos do seu treinador adjunto, contratado a revelia de Gavin pelo
presidente do clube e que estava a ameacar os métodos da sua agenda. Da
mesma forma, numa segunda fase Gavin criou situa¢gées comprometedoras para
afastar um jogador da equipa que |he criava problemas disciplinares, levando
mesmo a pedir a sua transferéncia para outro clube. As estratégias utilizadas por
Gavin levaram a que esse mesmo atleta pudesse perder o estatuto que tinha
dentro do grupo de trabalho.

Estas atividades no chamado backstage nao deverao ser encaradas como
acdes maquiavélicas e “sujas”, mas como estratégias interativas exercidas por
todos os intervenientes no processo do coaching para desenvolver o contexto
social (Jones et al., 2011). Assim, os jogos de poder ndo podem ser vistos com
carater exclusivamente negativo; antes, o poder deve ser analisado com forma
de “energia criativa” (Fry, 1997). As designadas white lies (mentiras bondosas),
a imagem simpatica e amiga e um constante face work (trabalho individual) com
os atletas s&o alguns exemplos enumerados por Goffman de estratégias
utilizadas pelos treinadores para os fazer acreditar nos seus projetos e objetivos
(Jones et al., 2004). Segundo Westwood (2002), durante esse processo 0s
treinadores e os atletas criam um “jogo de poderes” recheado de agdes
micropoliticas, provando que os treinadores exercem um controlo limitado sobre
os seus stakeholders e o contexto em que estao inseridos, aparecendo uma
fonte de ambiguidade, como nos indica Jones e Wallace (2006).

Um outro trabalho que realga a importancia da utilizagao das estratégias
micropoliticas no contexto desportivo foi realizado por Thompson et al. (2015).
Estudaram os comportamentos de Adam (nome ficticio), como treinador adjunto,
em inicio de carreira, de um clube de Futebol da Premier League, para ser aceite

pelos seus colegas mais velhos da equipa técnica. Adam admitiu que, no inicio
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da época, ndo estava preparado para a realidade micropolitica que encontrou no
Hollington F.C. (nome ficticio). Adam foi incapaz de ler a “paisagem social” que
se vivia naquele clube. Na fase inicial, as estratégias adotadas por Adam nao
surtiram o efeito desejado; a forma de atuar, por vezes bastante agressiva, teve
o efeito contrario ao desejado, que consistia em ser aceite por todos os
stakeholders. Varias foram as situacdes de conflito criadas com o treinador
principal, treinador de guarda-redes e fisioterapeuta, denegrindo, assim, a
imagem de Adam no seio da equipa técnica. Com o objetivo de inverter a
situagdo que tinha criado, Adam comegou por utilizar algumas estratégias
micropoliticas para ser aceite dentro do clube como, por exemplo, participar em
jogos pos-treino com os elementos chave do clube ou nas brincadeiras que
ocupavam uma posicao central na cultura do mesmo e, apesar de nao ter
conseguido reverter a situagdo, mesmo apods ter conseguido ler a “paisagem
social”, considerou esta experiéncia um importante passo para o seu
desenvolvimento profissional.

Conclusivamente, varios estudos levam-nos a depreender que o contexto
social tem uma grande interferéncia no que diz respeito a pratica do treinador e,
segundo Jones e Potrac (2009), os treinadores terdo que estar mais focados nas
praticas do coaching relativamente ao controlo das microrrelagbes que sao
inatas a este contexto, sejam elas oriundas dos outros treinadores, dos gestores
ou dos atletas. O sucesso no trabalho do treinador depende nao s6 de ganhar
jogos, de ser uma boa pessoa, mas também de ganhar a confianga com uns
elementos em detrimento dos outros, especialmente dos agentes de poder
dentro do seu contexto de trabalho (Gomes & Mesquita, 2016). Aliancas
pessoais sao muitas vezes forjadas ou reforjadas (Jones et al., 2013) baseando-
se no passado e desenvolvendo relagbes com outros atores, consequentemente,
abrindo um plano politico (Potrac & Jones, 2009).

Alguns trabalhos comegam a estudar e sistematizar este paradigma no
treino desportivo, como por exemplo os trabalhos de Fry (1997), aclarados por
(Potrac & Jones, 2009), que poderéo ser uteis para estudar e explorar a forma
como os treinadores ganham o apoio, espago e tempo para implementar os seus

planos, focando-se nas micropoliticas criadas a todos os niveis no desporto,
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mostrando como é que os treinadores ganham o controlo nos seus ambientes
desportivos e gerem os conflitos que deles podem ocorrer, levando a uma
compreensao mais profunda da complexa realidade da pratica do coaching.

No contexto das agbes micropoliticas emergem o0s processos
cooperativos e conflituosos. As pessoas competem para alcangcarem o que
pretendem, embebidas numa cultura e negociando num campo cheio de
disputas ideologicas e numa competicdo entre egos (Fry, 1997) e, via
cooperagao, as pessoas constroem um suporte em torno deles para alcangar os

seus objetivos (Blase, 1991).

2.3.Conflito

Embora o conflito seja objeto de estudo por diversas ciéncias do
conhecimento humano, iremos aprofundar aqui a abordagem psicossocial,
respeitando os seres humanos como pega integrante nas comunidades de maior
ou menor dimensao (Cunha et al., 2012), permitindo desvendar a importancia do
estudo do contexto no qual o conflito pode surgir, isto €, o conflito em relagéo
pessoas-contexto (Menezes, 2003).

As definicbes de conflito sdo profusas e plurais (Cunha et al., 2006;
Mclintyre, 2007) e nenhuma conceptualizagdo de conflito emerge, globalmente,
predominante (Cunha et al., 2006). Num dos trabalhos de Putman e Poole, os
autores definiram conflito de uma forma mais enfatica e expressado por Cunha
et al. (2006) como “interagcédo de pessoas interdependentes que percecionem a
existéncia de objetivos, desejos e valores opostos, e que encaram a outra parte
como potencialmente capaz de interferir na realizacdo desses desideratos".
Cunha et al. (2012) salientam os trabalhos de Serrano e Rodrigues, defendendo
que o conflito é visivel quando duas ou mais partes se enfrentam para atingirem
objetivos incompativeis, criando, concomitantemente, delimitagdes nas relagdes
de poder e tensdes entre as partes. Neste sentido, Gongalves (2003), globaliza
o conceito, afirmando que o conflito € um processo transversal, responsavel — a

multiplos niveis — por mudancgas da vida pessoal, quer a niveis macrossociais
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quer em termos microssociais, como, por exemplo, vida familiar, pessoal e
interpessoal.

O facto do conflito existir nas organizagdes ndo é desconhecido, mas é
um assunto que nao é assumido com facilidade, justificando-se com a vergonha
em admitir que ele de facto existe e por reconhecerem que subsiste uma falha
ou “perda de controlo” (Mclintyre, 2007). Para Cunha et al. (2006), essa concegao
classica do conflito induziu nas organizagées a ideia de que a sua presenca é
prejudicial e, portanto, estas careciam de estratégias de gestdo para a sua
resolucdo, uma vez que apenas se limitavam a encobrir a sua existéncia.
Todavia, esta concecdo tem paulatinamente perdido vigor, a medida que os
estudos demonstram o potencial do conflito nas organizagdes. Efetivamente, o
conflito constitui uma evidéncia tao vincada da vida das organizagdes que seria
insensato supor que € desnecessario, sempre negativo ou passivel de
supressédo (Cunha et al., 2006). A enunciagdo convergente de Cunha et al.
(2012) encaram o conflito como uma consequéncia da prépria interagao social.
Cunha et al. (2006) expressaram o conflito como uma realidade incontornavel da
vida social e fortemente presente na vida organizacional, destacando os
dominadores comuns de poder e interesses divergentes. E, sendo incontornavel,
€ necessario saber geri-lo, de tal forma que as suas potenciais vantagens sejam
aproveitadas e que os seus efeitos nefastos sejam mitigados ou anulados. Para
além destes, muitos outros autores afirmam que o conflito € um motor de
desenvolvimento social e que os seus efeitos sdo positivos, sempre que seja
possivel gerir adequadamente (e.g., Mcintyre, 2007).

Uma visao construtiva dos conflitos implica que se tenha uma concecéao
de que podem ter, simultaneamente, aspetos positivos e negativos, tal como
vantagens e desvantagens (Cunha et al., 2012). As consequéncias
comummente negativas do conflito tendem a suscitar reagbes de desagrado e
tentativas de evitar o proprio conflito (Cunha et al., 2006). Para os mesmos
autores, a estimulacdo do conflito construtivo pode promover a comunicacgao,
fomentar a cooperacado intergrupal e desenvolver a criatividade. S&o alguns
exemplos que podemos encontrar na visao positivista do conflito. Assim, e

considerando a importancia do aproveitamento de um conflito como ponto de
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partida para uma melhoria do processo, é essencial para a agenda do treinador
saber manipular esta vertente. Para Redorta (2007), é primordial avaliar a
contextualizagcdo de um conflito para se conseguir medir o impacto no
funcionamento psicossocial dos individuos. Em suma, importa capitalizar o
conflito como meio de desenvolvimento positivo, ao invés de Ihe ceder e permitir
que este estimule um retrocesso ou estagnacéo (Cunha et al., 2012).

No coaching, Jones e Wallace (2006) descrevem-nos como exemplo de
uma fonte de conflitos a criagao e o respeito dos objetivos por parte do treinador
para a equipa. A criagao de objetivos € anotada como um pathos (doenga) do
coaching pois permanece caracterizada pela hierarquia e a assimetria (Jones et.
al, 2004; Jones & Wallace, 2005; Jones & Wallace, 2006). Sendo uma tarefa
permanente no mundo social e na pratica do coaching, os objetivos oficiais para
a equipa sao definidos normalmente por aqueles que detém maior autoridade
dentro do grupo e, mesmo que criada a ilusdo de poder aos restantes
stakeholders pela oportunidade de discussdo dos mesmos, acabam por ser
unidirecionais e por isso assimétricos. Este pathos leva a que os objetivos sejam
muitas vezes contestados pelos restantes stakeholders (Jones & Wallace, 2006).

Nas teorias mais racionalistas os objetivos sdo sempre um ponto de
partida, sendo que alguns desses objetivos sdo mensuraveis e de facil alcance
(Jones & Wallace, 2006). No entanto, para os mesmos autores o foco do
problema é a generalizagédo com que os treinadores definem os objetivos para
as suas equipas. Alguns objetivos sdo incompativeis para os atletas, uma vez
que, por exemplo, ao serem encorajados a vencer, contrariam por si s6 o0 objetivo
referente ao seu desenvolvimento holistico.

A enormidade dos objetivos prosseguidos pelos treinadores esta longe de
ser totalmente precisa, congruente, concreta ou capaz de ser totalmente
operacional (Saury & Durand, 1998). Para Jones e Wallace (2006), ndo esta em
causa a criagdo de objetivos, mas o facto de ter em consideragéo a diferenga
individual e do grupo de trabalho quando houver necessidade de criar ou
organizar os objetivos. Para Rahim (2002), € de extrema importancia delinear
estratégias para satisfacdo das necessidades e expectativas dos stakeholders

estratégicos e estratégias para alcangarem equilibrios entre eles.
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Um outro exemplo de conflito que pode aparecer no processo de coaching
€ o tratamento de um determinado atleta de uma forma particular, algo que, a
longo prazo, tera repercussdes sobre os outros atletas, cujos interesses podem
ser afetados (Jones & Wallace, 2006). Mcintyre (2007) refere, até, que basta o
facto das pessoas nao possuirem idéntico poder ou autoridade dentro de uma
organizacgao, para despoletar, por si s6, numa situagdo de conflito. Este autor
acrescenta que uma cultura organizacional demasiadamente rigida e hierarquica
pode dificultar a gestao de conflitos. Isto porque, se a hierarquia esta diretamente
relacionada com as relagdes de poder e se a negociagao esta dependente das
mesmas relagcdes de poder que se verificam entre os envolvidos, se uma das
partes possuir vincadamente mais poder que a outra entdo o que se produz é a
imposicao (Cunha et al., 2012).

Sendo inumeras as provaveis fontes de conflitos nhuma organizagéo e
seguindo a linha de gestdo dos mesmos em vez da classica camuflagem,
Patarraz (2013) afirma que gerir conflitos € ter o objetivo de elaborar estratégias,
visando identificar as solu¢gées mais adequadas e utilizando a negociagao para
conduzi-los desde que surgem e ndo apenas elimina-los. Uma das
oportunidades do conflito é testar a balanga do poder e criar competéncias
negociais, potenciando o reconhecimento e a compreensao de diferentes pontos
de vista (Cunha et al., 2012). Novamente, a nog¢ao de potenciar o conflito como
fator de desenvolvimento e ndo como fator castrador do processo. A negociagao
torna-se util, na medida em que o ser humano se vé forgado a negociar, porque
nao possui o controlo total sobre os acontecimentos em que participa (Cunha,
2008).

Neste pressuposto, a negociagdo assume um papel central no processo
e Cunha et al. (2006) descrevem-na mesmo como um processo de tomada de
decisdo conjunta, durante o qual os negociadores processam a informagao e
tomam as suas decisdes. Num dos trabalhos, Gavin Kennedy (1997) afirma que
a negociagao € um meio/processo de resolugao de conflito entre duas ou mais
partes tentando alcangcar um compromisso sentido e aceitavel por todos, como
cita Cunha (2008) e Cunha et al. (2012). A negociagao € um processo complexo

que ocorre no quotidiano de todos os seres humanos, nas multiplas facetas das
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suas vidas e, dada a universalidade deste processo, também no contexto
desportivo podera ser fulcral (Lopes, 2016), nas interagbes e compromissos
entre os diversos individuos e grupos que integram a organizacao (Cunha et al.,
2006).

Perante a complexidade do processo que — inevitavelmente — estara
constantemente presente na agenda dos treinadores, estes terdo de ter a
capacidade de observar e ser capazes de avaliar rapidamente as situagdes que
nao condizem inteiramente com o seu modelo mental e fazer as mudancas
adaptativas necessarias (Jones & Wallace 2006), sendo também o critério e
diregdo desta observagéo vital para o sucesso (Potrac et al., 2007). Observar
nao € apenas ver o que se estd a assistir ou 0 que é significativo numa
determinada situagcdo, mas também inclui fazer sentido e raciocinio sobre o que
se observa, com base nos conhecimentos ja existentes (Dreher & Kuntze, 2014).
Uma observagdo cuidada e uma analise criteriosa da atividade dentro do
ambiente de pratica sao vitais para o sucesso (Potrac et al., 2007). Nos seus
trabalhos explanados por Jones et al. (2013), Jonh Mason (2002) conclui que o
dificil € conseguir transformar uma observagdo ocasional num poderoso
instrumento de consciéncia e reflexdo, tornando-se posteriormente numa
aprendizagem. A necessidade de perceber o que € que pode ser observado para
tomar uma decisao e entrar em agao, sera o pequeno truque que o observador
tera que utilizar para ndo agir em tudo que vé nem agir sé sobre as matrizes
tatico e técnicas especificas da modalidade, mas também agir sobre a matriz do
contexto, isto €, no relacionamento com os stakeholders e o que advém desses
relacionamentos (como por exemplo sobre os conflitos) (Jones et al., 2013).

Esta perspetiva do noticing surgiu precisamente com John Mason, sendo
um conceito que detém potencialidades para o enriquecimento do conceito de
orquestragao (Jones et al., 2013). Na descrigdo de John Mason (2002), noticing
€ uma tarefa que reside no coragao de toda a pratica e no dia a dia de cada um,
mas na grande maioria das vezes fazemos de uma forma inconsciente como cita
Jones et al. (2013). Noticing é, com efeito, muito mais do que observar; é
considerado um ato de atencdo fundada no aumento da consciéncia e da

reflexdo daquilo que € observado, tornando-se, a posteriori, 0 consumo de
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aprendizagem (Jones et al., 2013). Num trabalho com professores da disciplina
de matematica, dreher e Kuntze (2014), demonstraram que o noticing se realiza
no contexto do conhecimento e orientagdes dos professores e que as decisdes
que eles tomam, tendo em conta o que observam e como dao seguimento ao
que observam, sao moldadas pelos seus proprios conhecimentos e orientagoes.

Neste sentido, Breen et al. (2014) resumem a “Disciplina de Noticing” de
John Mason como uma ferramenta de desenvolvimento profissional que nos
fornece um conjunto de praticas em que nos podemos envolver,
preferencialmente numa configuragao de grupo, para nos tornar capazes de ser
mais sensiveis a aspetos da nossa pratica que possamos desejar alterar; para
nos tornar capazes de desenvolver a sensibilidade de reconhecer oportunidades
para agir assim que surgem e nos preparar para ter alternativas em mente
sempre que haja necessidade.

Se a orquestracao é construida em micro realidades e em contextos de
gestao, entdo o noticing sera uma oportunidade para agir o mais rapidamente
possivel (Jones et al., 2013). No entanto, essa observagdo podera criar um
dilema anotado por Saury e Durand (1998), em que, se um treinador tenta reagir
rapidamente a uma analise superficial de uma determinada situag¢ao, corre o
risco de cometer um erro; ou, se necessitar de mais tempo para analisar a
situagao, corre o risco de agir tardiamente. Para Jones e Wallace (2006) o
treinador necessita de entender a constante mudanca da pratica, assim como
realizar uma aprendizagem experimental a medida que os cenarios que ele
encontra sejam diferentes daqueles que conhece, fruto das suas experiéncias
anteriores. Os mesmos autores citam Coété et al. (1995) referindo que os
treinadores necessitam de avaliar rapidamente as situagcdes que nao condizem
inteiramente com o seu modelo mental de expectativas e fazerem as suas

mudangas adaptativas.

O noticing assume particular relevancia no contexto dos pequenos
detalhes interacionais que podem, ndo obstante a sua aparente reduzida
dimensdo, emergir como fatores nucleares na construgdo das relagdes
interpessoais. Neste contexto, a abordagem ao nivel de microconflitos promove

a nossa compreensao do conflito pela sua capacidade para ter em conta a
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heterogeneidade individual e de grupo dentro de um conflito (Verwimp et al.,
2009). Com efeito, os conflitos moldam a vida das pessoas e sao influenciados
pelo comportamento dos individuos, familias, comunidades e governos. O grau
de envolvimento no conflito de cada um desses agentes e dentro de grupos de
agentes varia consideravelmente de conflito em conflito. Conflitos mudam a
percecdo de risco, impacto sobre os niveis de bem-estar, quebram trajetérias
educacionais, determinam escolhas profissionais e afetam os direitos de
propriedade. Conflitos mudam, ainda, regimes e instituigcdes inteiras, afetando
assim os incentivos e restricoes abertas e ocultas que as pessoas enfrentam nas
suas vidas diarias (Verwimp et al., 2009). Desta forma, acreditamos ser
pertinente atender aos conflitos, mesmo aos microconflitos, como forma de

antecipar problemas e potenciar uma mais saudavel relagao interpessoal.
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3. Metodologia

Este estudo representa uma tentativa de compreensdo de um contexto
organizacional caracterizado por uma transformacao continua, de acordo com
as recentes recomendagdes para a pesquisa na area do coaching desportivo,
para uma melhor compreensao da complexidade social que lhe esta subjacente
(Potrac et al., 2000).

Para o efeito, foram escolhidos os métodos de pesquisa etnografica, que
€ um modelo amplamente utilizado nas ciéncias sociais, como € o exemplo da
antropologia, na recolha e andlise de dados (Chan-Vianna, 2010). Enquanto
metodologia de investigacdo, a etnografia constitui uma rica e poderosa
ferramenta de investigagdo, sendo um método narrativo e qualitativo (Batista &
Alves, 2013), considerando o seu potencial para explorar, analisar e descobrir
interacdes, percecdes e agdes resultantes dos atores sociais (Purdy et al., 2009;
Batista & Alves, 2013). Por outras palavras, a etnografia esta interessada em
perceber uma determinada realidade ou contexto, analisando o significado
atribuido a essa mesma realidade (Batista & Alves, 2013). Assim, o investigador
(etnégrafo) desloca-se aos locais, procurando ver, perceber, questionar,

confrontar e compreender o palco das agdes (Batista & Alves, 2013; Silva, 2003).

O etnografo é considerado o principal instrumento de investigacéo (Silva,
2003), é essencial que ele esteja e se consiga relacionar com as pessoas €
situagdes do contexto que dele fazem parte (Pereira, 2013), para ter a
possibilidade de escrever as rotinas e a vida diaria dos participantes (Batista &
Alves, 2013). O etnografo recorre constantemente aos métodos e técnicas
etnograficas, como as suas notas do terreno, as entrevistas, os registos
audiovisuais (exemplo filmes) e ainda podendo recorrer a analises de
documentos (Silva, 2003). E esta diversidade e quantidade de dados recolhidos
que permite ao etnografo possuir conclusdes mais crediveis (Batista & Alves,
2013).
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3.1.Contexto

Este estudo foi realizado no Clube Original de Ginastica (pseuddnimo), no
departamento de Ginastica Artistica Feminina, um departamento com amplo
historial no panorama nacional e internacional. Nao existem registos de dados
especificos, no entanto podemos resumir o alcance anual de varios titulos
nacionais, participagdes em provas internacionais e participacdo de dois atletas
em duas edi¢des dos Jogos Olimpicos.

Todavia, o clube passou por uma aniquilacdo quase completa nas
modalidades da ginastica, fruto da perda do espaco fisico de treino, que deu
lugar a construgdo do novo estadio para o Campeonato Europeu de Futebol
Sénior Masculino de 2004. Com a necessidade da construcdo de uma nova
bancada, o pavilhdo das modalidades foi completamente destruido, aniquilando
literalmente um espaco de treino com condi¢des ideais, ndo s para a pratica da
Ginastica Artistica, como a todas as restantes modalidades amadoras
(nomeadamente, Andebol, Voleibol e Futsal). Dada a especificidade dos
materiais necessarios a pratica de Ginastica Artistica, ndo foram encontradas
solucdes viaveis de espacgos alternativos para a continuidade do trabalho até la
desenvolvido, ao contrario do que aconteceu mais brevemente com as restantes
modalidades. Assim, todas as referéncias, como os grandes atletas e os grandes
treinadores que, até a data da destruicdo do pavilhdo, treinavam no Clube

Original de Ginastica rumaram para outros clubes de referéncia da atualidade.

Com o término do Campeonato Europeu de Futebol Sénior Masculino de
2004, comecgcaram-se a criar as condigdes minimas para as modalidades
amadoras voltarem a treinar em espacos do clube. Foram varios os esforgcos em
reerguer condicdes para a pratica da modalidade no seio do clube,
nomeadamente a montagem de seis pequenos ginasios por baixo das bancadas
do estadio, um dos quais exclusivo para a Ginastica Artistica, e posteriormente
a abertura de mais um, no sentido de separar as classes competitivas das nao
competitivas (Playgym) com o objetivo de garantir melhores condigdes de pratica

para ambas as realidades, tendo em conta as diferentes carateristicas.
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Atualmente, o departamento de Ginastica Artistica dota-se por ideias que
futuramente o poderdo levar de novo aos ‘anos de ouro’. As estratégias
passaram pela contratacdo de um coordenador de referéncia nacional —
integrante da nossa amostra —, a aquisicao de material necessario para a pratica
e desenvolvimento dos elementos gimnicos mais arriscados e a procura e/ou
criacdo de novos espacgos para a pratica da Ginastica Artistica. A restruturagao
feita pelo coordenador levou ao incremento de objetivos e obtencédo de

resultados mais positivos, principalmente na divisdo de base.

Os principais atores deste estudo sdo quatro treinadores: um deles possui
a funcdo de coordenador aliada a fungdo de treinador e tem uma vasta
experiéncia no treino; dois treinadores estdo ha mais de dois anos no clube; e
um quarto treinador que iniciou a fung&o este ano no clube, ndo obstante a sua

experiéncia anterior ser mais divergente e alargada.

Neste contexto, ndo iremos observar cada treinador afeto a um escalao
ou classe particulares, na medida em que, ao contrario do habitual na maior parte
das modalidades e clubes, os treinadores atuam ou ajudam-se transversalmente
consoante o aparelho ou exercicio a trabalhar com cada grupo de atletas, de
acordo com as suas melhores competéncias. Esta dindmica foi agilizada
aquando a restruturacdo da equipa, pelo novo coordenador. Assim, embora
exista um responsavel por escaldo, iremos observar um(a) treinador(a) a atuar

em varios, consoante a especificidade de cada treino.

Embora tenhamos tido como foco de observacdo a atuacdo dos
treinadores, ndo desejamos alhear-nos da observagao do contexto de treino e,
por isso, igualmente as atletas foram consideradas, pelo que também a sua
colaboracéo foi determinante. Pela forma de organizagao do clube e a interagéo
entre os treinadores observados o estudo envolveu as atletas de quase todos os
escalbes existentes: infantis (com competicdo, mas sem seriagdo individual),
iniciadas, juvenis, juniores e seniores (que competem na divisdo base), bem

como duas atletas (iniciada e sénior) que competem na 12 divisdo nacional.
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3.2.Participantes

Participaram neste estudo quatro treinadores de Ginastica Artistica
Feminina, trés do sexo feminino e um do sexo masculino, com idades
compreendidas entre os 25 e os 55 anos. A selecédo dos participantes ocorreu
através do método de amostragem por conveniéncia (Patton, 2002), o que
significa que todos os participantes foram escolhidos por pertencerem a mesma
equipa técnica da Ginastica Artistica Feminina do Clube Original de Ginastica.
Especificamente, os participantes foram escolhidos de acordo com a sua
disponibilidade e vontade de participar no estudo e por possuirem um conjunto
de caracteristicas apropriadas que permitissem uma recolha de dados
relevantes para o estudo e, concomitantemente, uma analise aprofundada a

esses dados.

O propésito, a natureza do estudo e as implicagdes éticas foram
cuidadosamente explicados aos participantes, que forneceram o consentimento
verbal e por escrito, assinando a respetiva declaracido de consentimento para a
gravagao e divulgacao da informagao, de acordo com o cdodigo de ética da

Universidade do Porto.

Os participantes poderiam abandonar a qualguer momento o estudo, sem
necessidade de justificacdo e sem sofrerem qualquer tipo de penalizagao. Foi-
lhes garantida a confidencialidade e o anonimato no estudo, tal como o registo e
a divulgacao dos resultados através da substituicdo dos seus nomes reais por

nomes ficticios (pseuddénimos).

Também os encarregados de educagdo das atletas filmadas foram
igualmente consultados e forneceram o consentimento por escrito, assinando a
respetiva declaragdo de consentimento para a gravacédo e divulgagao da
informacéo, de acordo com o cédigo de ética da Universidade do Porto. Estas

atletas tém idades compreendidas entre os 8 e os 18 anos.
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De seguida, iremos apresentar uma breve nota biografica dos treinadores
que fizeram parte deste estudo, permitindo um melhor entendimento e

contextualizagao das suas opinides e evolugao.

(Treinador 1) Carlos (55 anos): foi atleta de Ginastica Artistica Masculina
durante 12 anos, tendo iniciado a carreira como treinador enquanto ainda era
atleta. Exerce funcbes de treinador ha 35 anos, sendo o treinador mais
experiente da amostra. Como atleta, representou algumas vezes a selegéo
nacional. Como treinador, comegou como monitor aos 14 anos na Ginastica
Artistica Masculina, aos 18 anos assumiu o cargo de treinador de Ginastica
Artistica Feminina no Clube de Ginastica (pseuddnimo), assumindo essa fungao
até aos dias de hoje, passando por varios clubes. Nestes anos como treinador,
teve o privilégio de ser treinador de todos os escalbes, bem como de iniciar o
percurso das suas atletas com 5-6 anos e acompanha-las até ao final da sua
carreira. E Doutorado em Ciéncias do Desporto. Possui o grau Il de treinador

em Ginastica Artistica Feminina.

(Treinador 2) Joana (44 anos): foi atleta de alto rendimento desde os 4
anos, tendo participado em varias provas nacionais e internacionais e tendo
obtido prémios importantes a nivel nacional. Representou, durante varios anos,
a selegao nacional. O término de uma carreira de atleta de 16 anos coincidiu com
o inicio de uma carreira como treinadora, na qual ja conta com 8 anos de
experiéncia. Durante algum tempo esteve afastada da vida de treinadora, tendo
regressado ao ativo nos ultimos 2 anos. Sempre esteve ligada aos escalbes de
iniciacao, por sua livre vontade. Possui Mestrado de Desporto para Criancgas e
Jovens e Pos-Graduagao em Treino de Alto Rendimento Desportivo. Possui o

grau Il de treinadora de Ginastica Artistica Feminina.

(Treinador 3) Marcia (36 anos): foi atleta de Ginastica Artistica Feminina
durante 15 anos. Iniciou a carreira de treinadora apos o término da carreira de
atleta. Obteve o Grau Il e tem Mestrado de Treino de Alto Rendimento. Exerce a
funcao de treinadora ha 12 anos, embora com algumas interrupgdes motivadas

por ter lecionado fora da zona de residéncia. Possui o curso de Juiz de Ginastica
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Artistica Feminina desde 2001 e possui Mestrados de Treino de Alto Rendimento

Desportivo e de Ensino da Educacéo Fisica nos Ensinos Basico e Secundario.

(Treinador 4) Filipa (25 anos): iniciou a carreira de atleta de ginastica
artistica feminina com 3 anos e, ao longo dos 13 anos de carreira, pertenceu ao
mesmo clube de ginastica. Participou em estagios da selegdo nacional. Foi
também atleta do Centro de Treino do Norte, tendo trabalhando com algumas
atletas de referéncia nacional. Comecgou a carreira de treinadora com 17 anos,
um ano apos ter terminado a sua carreira de atleta. Esteve durante 3 anos como
treinadora de varios escaldes no mesmo clube que a formou como atleta.
Afastou-se durante 2 anos da modalidade, até ser convidada para participar no
projeto do Clube Original de Ginastica ha dois anos. Possui 0 12° ano e o curso
de Auxiliar de Fisioterapia e Massagem. Nao tem, ainda, acreditagao profissional

como treinadora.

3.3.Recolha de dados

3.3.1. O investigador

Foi no papel de treinador que surgiram diversas duvidas e preocupagdes
acerca do sucesso e insucesso no processo de treino, as mesmas que
motivaram a realizagao deste estudo, uma vez que, apés uma carreira de 14
anos como treinador de varias modalidades no formato competitivo e nao
competitivo (Andebol, Futebol, Futsal e Ginastica Artistica), e no seguimento de
varios cursos de treinadores realizados, para além da formagdo inicial em
Educacao Fisica e Desporto, permaneceu o sentimento de que algumas lacunas
de conhecimento impedem a percecao total do contexto de treino e, por isso,
podem ofuscar a identificagdo clara dos motivos de sucesso ou insucesso de

uma época desportiva.
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O gosto pela Ginastica Artistica iniciou ainda na vida escolar e
aprofundou-se na frequéncia numa classe de preparagao para os pré-requisitos
de acesso ao curso que realizei, a qual continuei a frequentar por prazer apos o

ingresso Nno mesmo.

Durante oito anos, fui treinador no Clube Original de Ginastica, no
departamento de ginastica, onde estive sempre com classes nao competitivas,
uma de iniciagdo a Ginastica Artistica e as restantes do Playgym, um programa
de ginastica para criangas e jovens que nao se identifiquem com o perfil
competitivo ou que ndo possuam aptiddes para tal. No presente ano estou com

a classe competitiva de benjamins feminina.

Atendendo a natureza e ao objetivo do estudo, a minha integragdo no
espaco da pesquisa no terreno foi facilitada e o impacto como papel de
observador foi reduzido pelo facto de ser uma peca social diaria nesse mesmo
espaco. O meu papel como treinador de outro escalao facilitou a construgao de
uma identidade social, fruto das interagdes entre o observador e os observados
(Pereira, 2013). Pelo método etnografico, o etnégrafo necessita de alterar a sua
forma de estar, deixando-se influenciar pelo campo que estd a pesquisar
assegurando que ele proprio ndo afeta esse meio (Batista & Alves, 2013).
Segundo os mesmos autores se o etnografo estiver perfeitamente inserido no
contexto da observacdo é mais provavel que os participantes se sintam mais

confortaveis para partilhar o seu conhecimento e experiéncias.

Existia ja uma relacdo anterior com dois dos treinadores entrevistados:
uma delas faz parte do universo pessoal, com uma amizade de ha varios anos;
uma outra para além de ter sido minha aluna no ano de estagio do curso de
Educacao Fisica e Desporto, ja trabalhava no clube em anos anteriores. Com os
restantes treinadores da amostra nao existia nenhuma relagdo anterior a sua

chegada ao clube, no presente ano.

Assim, revejo que neste estudo os dados observados incluem a barreira
de uma observacao naturalista, a qual ndo se abstém de todas as vivéncias
anteriores e interpretacdo do observador na analise dos dados (Pereira, 2013).

Este fendbmeno é uma das barreiras sentidas no método etnografico, uma vez
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que a subjetividade da interpretacdo dos dados pode originar conclusdes
meramente interpretativas pelo observador (Batista & Alves, 2013).

3.3.2. Recolha de dados

O processo de recolha de dados respeitou o método etnografico,
recorrendo a diversos instrumentos utilizados no processo (Batista & Alves,
2013). O processo de recolha de dados iniciou-se com a observagao do trabalho
dos quatro participantes no seu contexto diario, vivenciando o quotidiano dos
participantes, construindo uma visdo mais respeitadora e adequada ao objeto
em estudo (Batista & Alves, 2013). Foram realizadas trés filmagens a cada um
dos participantes, em trés sessdes de treino distintas para cada um deles,
durante um periodo de tempo que abrangeu o periodo pré-competitivo e
competitivo (17 semanas). Em todas as observagdes, o seu trabalho foi filmado

e foram retiradas notas de campo durante as filmagens.

Numa tentativa de compreensdao de uma determinada realidade, é
importante aceder a informacgéo para la do ébvio e do visivel (Batista & Alves,
2013). Apesar de existir alguma evolugdo na utilizagdo dos métodos visuais, o
impacto destes métodos nas ciéncias do desporto € ainda moderado. No
entanto, a utilizacdo dos métodos visuais deve-se ao facto de possuirem um
enorme potencial para elucidar, clarificar e redefinir principios epistemologicos,
metodoldgicos e de representagdo (Jones, Santos et al., 2013). Com este
método é possivel analisar a linguagem nao-verbal, as hesitagbes, as duvidas,
tais como as expressdes e as reagbes (Batista & Alves, 2013). De facto, o
material obtido por este método é suficientemente rico para suportar uma analise
continua e dindmica, podendo partir de diferentes perspetivas (Jones, Santos et
al., 2013).

Complementarmente, as notas de campo que permitem ao investigador /

etnégrafo recolher uma imensa informagédo durante a observagédo, onde s&o
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escritas as impressdes sensacdes e duvidas sobre um determinado evento
(neste estudo sera uma unidade de treino), para que nao se perca o detalhe

necessario (Batista & Alves, 2013).

ApOs cada filmagem, foram elaboradas entrevistas semidiretivas em torno
das imagens e som captados nos treinos, permitindo aceder a pensamentos
preocupacdes e ansiedades experienciados pelos treinadores entrevistados
(Queirés & Lacerda, 2013). Com o objetivo de recolher dados descritivos na
linguagem do proéprio sujeito (Queirds & Lacerda, 2013), cada entrevista possuia
a flexibilidade necessaria para explorar areas adicionais, o que se veio a verificar
e tornar determinante durante a conversa com todos os treinadores (Batista &
Alves, 2013). A duragao das entrevistas variou entre 18 minutos e 1 hora e 50
minutos, sendo todas gravadas, transcritas e enviadas aos participantes para
confirmagdo da exatiddo das mesmas. Uma potencial desvantagem das
entrevistas provem do facto de os dados que se recolhem consistirem somente
em enunciados verbais ou discursos (Queirés & Lacerda, 2013). Para
colmatarmos essa lacuna, minimizando o grau de discrepancia entre o que os
treinadores disseram e o que realmente fizeram, cruzamos os dados das
entrevistas com as filmagens dos treinos, incluindo captagdo do som. De resto,
as observacdes de campo, aliadas as observagdes dos videos, foram

determinantes na posterior construgdo das entrevistas.

Atendendo aos objetivos do estudo em questao, realizaram-se reunides
regulares com o orientador deste trabalho, visando assegurar o desenho e o

acompanhamento do desenvolvimento do trabalho em questéo.

3.3.3. Analise dos dados

Neste trabalho foi utilizada a analise tematica, um poderoso método de
analise qualitativa que visa identificar, analisar e identificar temas ou padrdes

nos dados obtidos. Acima de tudo, a analise tematica mune os pesquisadores
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de uma estrutura altamente flexivel e, simultaneamente, independente de
consideragdes tedricas e epistemoldgicas, para uma maior amplitude (Braun &
Clarke, 2006). Nesta pesquisa seguimos o modelo de seis fases para a
realizagcao da analise tematica de Braun e Clarke: (1) familiarizagdo com dados;
(2) gerar codigos iniciais; (3) procurar temas; (4) revisdo dos temas; (5) definir e
nomear temas; e (6) elaborar a narrativa. Seguindo a visdo conceptual do autor
no modelo, os seis estagios intercetam-se, em vez de retratarem o processo

numa sequéncia linear.

Os temas e subtemas que surgiram nas entrevistas foram entendidos
como importantes contributos para esta investigacdo. Assim, os temas foram
identificados de duas maneiras complementares: de baixo para cima, ou indutiva
e de cima para baixo ou dedutiva. Para além disso, embora os nossos objetivos
estivessem claramente definidos desde o inicio, questdes mais especificas da
pesquisa evoluiram ou foram refinadas durante os processos das entrevistas e
da codificagdo. A forma como como cada tema contribuiu para os nossos
objetivos de pesquisa e como diferentes temas se interligavam foram as duas

principais preocupag¢des durante cada etapa da analise de dados.

Nesse sentido, todos os registos foram analisados varias vezes. As
primeiras analises foram destinadas para captar o sentido dos conteudos mais
significativos relacionados com os objetivos deste estudo, deixando algum
espacgo para temas emergentes e também para refletir sobre os possiveis
alinhamentos de ideias. As analises posteriores visaram o aperfeicoamento
deste processo, num método de multiplos passos para a frente e para tras com
um corte progressivo até os temas centrais. A forma como cada relato contribuiu
para um certo grau de novidade ou contradicdo para a narrativa foi
profundamente considerada, enquanto os aspetos quantitativos foram os de
menor importancia. Como Braun e Clarke (2006) afirmaram, a relevancia de um
tema nao reside em medidas quantificaveis, mas em capturar conteudos que sao
significativos para a questao global. Foi dada uma especial atengéo aos relatos
que apresentaram perspetivas divergentes, uma vez que estes sao mais
propensos a gerar o pensamento reflexivo e discussdes produtivas do que os

relatos mais consensuais.
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Estes passos complexos e recursivos permitiram o estreitamento de um
grande conjunto de dados para um conjunto de dados mais focado e manobravel,
permitiram estruturar a narrativa com uma sequéncia progressivamente mais
racional e coerente. Assim, esta pesquisa recorreu a varios métodos néo-
lineares, com as diferentes fases a afetarem-se profunda e mutuamente. Além
disso, acreditamos que possuir um conhecimento razoavel acerca de cada
participante permite-nos enquadrar melhor os seus pensamentos e as suas

praticas, na medida em que o valor do contexto é primordial.
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4. Apresentacao dos Resultados

Apo6s uma analise cuidada dos resultados, cruzando a informacao obtida
pelas filmagens com o fruto das entrevistas — e recorrendo, sempre que
necessario, as notas de campo —, conseguimos associar os dados obtidos a
temas ja visitados no trabalho, tais como a balanga de poder, o estatuto do
treinador e das atletas e as suas implicagdes para a gestao do poder, bem como
a forma com que estas questdes elencam com as micropoliticas utilizadas na

resolucao dos conflitos.

1.1.O0s conflitos de poder dos atores sociais

O poder gera e é gerado por hierarquias, mas o caminho para estas se
constituirem varia consoante o tipo de poder exercido, fazendo variar também
os seus efeitos e, no presente estudo, encontramos variadas formas de exercer
o poder por parte dos treinadores, diversificando, concomitantemente, a forma

como a hierarquia foi estabelecida e o estatuto criado.

Neste trabalho, pudemos observar um contexto com uma hierarquia bem
definida, mas nem sempre bem entendida por todos os stakeholders, sendo que
todos os treinadores salientaram a importancia da existéncia de uma hierarquia.
Com efeito, o relato dos treinadores diferiu na forma como o poder deve ser
entendido pelas atletas num contexto duma hierarquia. Numa das perspetivas, é
a atleta que deve tomar consciéncia que existe um lider, pelas suas capacidades

e conhecimentos, como sugere o tipo de poder expert.

“Sob o ponto de vista técnico, elas reconhecerem que aquela pessoa é uma mais-
valia, a partir dai as coisas sdo muito mais faceis, estabelecer hierarquias e essa,
digamos, esse processo de lideranga comega a ser um processo de reconhecimento
que é normalmente o tipo mais forte de lideranga. (...) haver essa hierarquia é
fundamental, para elas (...) tem que haver hierarquia, tem que haver efetivamente

alguém que lidera o processo aqui como em todo o lado, eu acho que é fundamental.
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(...) E impossivel, haver a prética gimnica com objetivos de rendimento, sem haver
muita disciplina, sem haver uma hierarquia bem determinada e isso tera que

aparecer”. (Carlos)

Noutras perspetivas, entende-se que a hierarquia deve estar, desde logo,
implicita no estatuto de treinador, aproximando-se a um tipo de poder legitimo

ou informacional.

“Sou eu que mando, sou eu que digo, é assim que eu quero, queres, queres, hdo
queres, tem de ser.” (Joana)

“Eu ja expliquei as coisas, a partir do momento que explico e tenho que voltar a

explicar e voltar a explicar tem de ser imposto, sendo ndo saimos do sitio.” (Marcia)

No entanto, o respeito pela hierarquia nem sempre foi consensual e tido
como Obvio num contexto em que varios interesses embateram e em que parte
dos stakeholders eram criangas, impregnadas da sua particular impulsividade e
imaturidade, pelo que pudemos também observar situagdes em que variadas
atletas demostraram comportamentos de tentativa de “seducido” ou de captura
da atencao do topo da hierarquia durante as sessdes de treino, transpondo a

lideranca intermédia. Esta situacao foi realgada pela Filipa:

“O Carlos comentou connosco que a Benedita esta sempre: ‘O Carlos, 6 vé...’ e o
Carlos estava completamente noutro treino, nao tinha nada a ver com o treino da
Benedita. N6és nunca nos tinhamos apercebido disso da Benedita, que ela as vezes

‘fugia’ — ‘O Carlos, 6 vé..."— porque sabe que o Carlos é o lider.”

Durante as filmagens de uma sess&o de treino, conseguimos também
observar o mesmo comportamento numa outra atleta, criando inclusivamente um
microconflito com a sua treinadora, também integrante da amostra. A atleta fez
um compasso de espera para realizar o exercicio indicado pela sua treinadora,
com o objetivo de ser observada pelo Carlos. A reagcédo da treinadora quando

percecionou a situacdo foi realcar perante todos a importancia deste tipo de
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situagdes nao se voltarem a repetir. Também o Carlos ajudou na resolugéo desta

e de outras situagdes decorrentes do mesmo microconflito, tal como nos refere:

“Também podemos fazer entender as pessoas e foi o que eu fiz quer a Marcia quer
a atleta, na retaguarda falar sozinho com ela, fiz-lhe entender que naturalmente
podera haver niveis de conhecimento e de experiéncia diferentes (...) elas tém que
perceber que naquele momento é aquele treinador que esté la ou aquela treinadora

que esta la envolvida no processo de aprendizagem dela.”

Conseguimos, deste modo, observar que a forma como o poder se
manifesta nos varios niveis da hierarquia vao conferindo diferentes estatutos
mesmo entre os treinadores, e as atletas facilmente identificam o lider. O tipo de
conflitos que advém desta distingédo, ou seja, a forma como as atletas veem os
outros treinadores, sdo muitas vezes resolvidos no backstage, tal como se
verificou neste trabalho.

“Como treinador eu tenho de saber lidar com isso quando a atleta diz ‘Quero que o
Carlos veja’ ou ‘quero ndo sei que mais...” Ndo sdo processos faceis de se

relacionarem (...) posso ajudar e fago questdo disso, mas fago questéo disso fazer

como tenho feito, Ia no ginasio ja por duas ou trés vezes na retaguarda.” (Carlos)

Mas este tipo de situagao € conduzida de formas dispares, consoante o
perfil dos proprios treinadores, pois a mesma situagao que um considera como
ameaca pode ser vista por outro como uma oportunidade, aproveitada para
altear o poder da treinadora perante a atleta, mantendo o controlo sobre a
situacdo, como nos destaca Carlos ao realcar um comportamento de uma
treinadora que faz parte da amostra:

“...a Joana faz, mas essa ja me conhece de ‘ginjeira’ e ja conhece as atletas que é:
apercebe-se da situagédo e antes que as coisas acontegam ao contrario diz ‘olha,

queres que o Carlos veja, € isso?’, e elas ‘Ah, quero, quero!’. Assim ela mantém o

controlo da situagéo.”
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Pudemos verificar que, nesta situacdo em particular, houve uma clara
interpretacédo, por parte da treinadora, da divisdo do poder entre os varios
stakeholders envolvidos, inclusivamente o da atleta, pelo que conduziu o

microconflito de forma conveniente aos seus interesses.

Se a balanga do poder ndo se mantiver alinhada, os conflitos surgem e o
grau de conflito dependera do desvio da agulha entre os pratos da balancga.
Neste ponto referimos que, novamente, a hierarquia formada pela equipa de
treinadores dentro do contexto do treino podera criar conflitos sempre que essa
hierarquia ndo seja compreendida pelos restantes treinadores. Todavia, se todos
os stakeholders entenderem e assumirem a sua posi¢cao na hierarquia, estes
microconflitos transformam-se em oportunidades de desenvolvimento e
evolucdo. Neste ambito, reportam-se duas chamadas de atencao por parte do

coordenador a dois treinadores durante o treino.

“...tenho de te explicar Marcia tens de dar volta a situagéo e vais fazer isto. Ndo
peco, vais chegar a ela e para ndo perderes mao e dizer que nunca mais a ajudas
e porque me fazes falta aqui tu tens que ajudar toda a gente (...) assim como chamar
atengdo com o Joaquim, tu tens um grupo néo tens duas atletas ndo preciso de

dizer mais nada (...) (Carlos)

No que se refere as lutas de poder entre os treinadores e as atletas, a
percecdo que os treinadores possuiam, pré conceptualmente, é que jamais
poderiam perder o poder sobre a atleta, e nunca a atleta poderia ter poder dentro

do treino, no sentido de ndo ser posto em causa o seu estatuto.

“...eu nem admito nem lhes dou tempo para elas, porém em causa nada (...) s6 tém
o poder que a gente quer, de resto ndo tem poder nenhum. Se tem poder é mau,
esta qualquer coisa mal em nés, os treinadores. Ndo... podem pensar as vezes que
tém, se calhar as vezes é esse 0 nosso objetivo, pensar que séo elas que gerem e
nos é que gerimos.” (Marcia)

“...a atleta ndo pode decidir o que quer fazer. O treinador pode decidir o que quer
que ela faca, agora ela ndo pode. Agora era uma atitude assumida, elas ndo sabiam,
mas se alguma delas me dissesse ‘nao fago!’ eu dizia ‘Tens que fazer, porque quem

]

manda aqui sdo os treinadores’.” (Joana)
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“... ndo podem ter, ndo podem ter. Podem pedinchar as vezes... eu posso ceder ai,
mas néao podem ter influéncia na escolha de exercicio nem manipular o treino, néo

podem isso cabe ao treinador decidir essas situagées...” (Filipa)

Nao obstante, as afirmacdes anteriormente transcritas terem explanado a
crenca na auséncia de poder por parte da atleta, os mesmos treinadores
denunciaram seguidamente a consciéncia e a nogdo de que algumas atletas
eram possuidoras de um estatuto pelo qual lhes era permitido questionar e
negociar. Por outro lado, referiram ndo conceder qualquer tipo de poder as
atletas com menor estatuto. Esta realidade é percetivel nas afirmacdes que se
seguem, as quais confirmam que o capital da atleta pode efetivamente interferir
no programa do treinador.

“... ela percebe e alinha e comecga a caminhar ao teu lado no mesmo percurso ou
entao tu quereres caminhar por um lado e a propria atleta, aquela que vai fazer,
querer caminhar no caminho inverso, mais vale deixa-la (...) “Mas no principio de
uma época deixa-a caminhar nesse sentido, ou vai dar muitas cabegadas e aprende
ou entdo tu vais ficar surpreendido e a motivagdo dela fez com que tu ultrapassasses

aquilo que tu achavas que eram insuficiéncias.” (Carlos)

“... ha atletas que apesar de tudo tém um estatuto, estatuto ganho pela relagéo e
pelos anos de treino. A Matilde estando numa fase deste ano, é por isso que eu digo
que negoceio com algumas e ndo com todas.” (...) “Ela agora ja tem um nivel, de
forma de estar e ser no treino que é das poucas que se tolera, como treinadora e
que a gente sabe que se eu vou também dizer que ndo, ela comega a néo ter
vontade de vir ao treino e também vai trabalhando, vai dando exemplo as mais
novas, ajuda quem entra de novo, torna-se na mesma, na fungdo dela, torna-se um

elemento fundamental.” (Marcia)

Na nossa amostra, os treinadores mais experientes observaram com
outras lentes o poder da atleta no contexto do treino. Assumiram,
conscientemente, que as atletas possuem poder e que este ndo Ilhes pode ser
retirado. Contudo, esse poder pode ser orientado, como nos revela a opinido do
Carlos:
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“... o treinador nunca pode perder, nunca, que é a autoridade, ou seja, por muito
que sejamos flexiveis (...) naturalmente que os treinos tém de ser todos orientados
por nés, mas nunca te esquecas que quem faz é ela e se ela nao detém o controlo
daquilo que faz... (...) sob o ponto de vista motivacional, mas sempre com a nossa
ajuda, mas ela tem de assumir a decisdo, chega o momento em que comega a

adquirir o controlo da escolha.”

Inconscientemente, alguns treinadores identificaram poder nas atletas
mesmo que nao o tivessem conceptualizado, assumindo muitas vezes que as
atletas estdo no treino como que numa “arena de poder”, lutando contra as

opinides do treinador, como evidenciam os seguintes relatos:

“Tu viras as costas para ajudar outro exercicio e elas (as atletas) baldam-se e nem
metade fazem (...) esta (a atleta) mesmo a fazer ronha ou que esta a fazer birra.
(...) Essa provocagéo por parte da atleta, que ha... Eu também quando era atleta ja
o fiz varias vezes, ndo é... eu sei que sim, mas saiu-me sempre mal, os prejudicados
sdo sempre os atletas, mas provoquei varias vezes o treinador e fiz algumas birras,

mas a mim correu-me sempre mal.” (Marcia)

“... Nao, é assim, interferir elas nunca interferem, ou melhor, elas tentam néo é (...)
...6 normal tu viras as costas e elas ja ndo estdo a fazer aquilo que tu pediste, ja
dobraram as pernas, ou ja sairam da posi¢cdo que deviam de estar, mas isso é

perfeitamente normal...” (Joana)

O conhecimento consciente do poder que a atleta tem dentro do processo
de treino ajuda a perceber as origens do conflito. Por vezes, pequenissimos
detalhes a partir dos quais podem surgir microconflitos e que podem passar em

claro, dando-lhes a capacidade de tentar contornar ou resolver os mesmos.

“...se ela fizer alguma coisa bem, a outra destes um abraco e néo fores dar a ela,
elas minam-te o caminho ndo é sé aquele caso elas depois comegam a minar tudo
que anda a volta dela, tudo, tudo, tudo, pais e tudo por isso tens que estar sempre

atento a tudo.” (Carlos)

“... agora é assim s6 ha uma coisa que é preciso ter em atengdo e que eu tenho e
que elas podem ou néo jogar com isso. (...) E elas estédo a fazer um exercicio e uma

delas ‘déi-me a cabecga... déi-me a barriga... déi-me as pernas...” é assim, tu isso
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néo consegues controlar se é verdade ou ndo e ai elas podem-te manobrar (...) é
assim, eu ndo estou dentro dela, ndo sei se realmente lhe doi e ai posso-te dizer
que ha atletas que utilizam muito este tipo de jogo quando ndo querem fazer as

coisas, para conseguir manobrar o treino.” (Joana)

1.2. Atenuar ou resolver os conflitos através das micropoliticas

Os treinadores tém necessidade de perceber a razao pela qual as atletas,
em determinados treinos, estao presentes “apenas fisicamente”, negligenciando
a persecugao dos objetivos estipulados, processo que muitas vezes implica
perceber o0 que se passa para la do campo de treino e a forma como gerem essa
relagao difere. Neste ambito, as micropoliticas criadas entre o treinador e a atleta
podem influenciar a concretizagdo dos objetivos propostos pelos treinadores.

“Consegui observar que continuam muito passivas para aquilo que eu quero, ou

para o objetivo que elas... que eu quero que elas atinjam.” (Marcia)

Frequentemente, porém, esses objetivos ndo sdo possiveis de alcangar
devido a diversos fatores que os treinadores tentam perceber e controlar, na
medida possivel. Para isso, os treinadores revelaram entender ser necessario
alternar a forma como instigam as atletas, alterando as estratégias de trabalho
e, muitas vezes, diferindo essas estratégias de atleta para atleta, estimulando o

treinador a gerir e a reinventar cada processo de forma dispar.

“Continuam passivas (as atletas), é preciso insistir, massacrar, chatear e comecgar
a ter outras estratégias porque neste caso nao surtiu aquele efeito que eu gostaria.”
(...) “Uma semana massacro, outra semana se ela ndo percebeu pelo massacre
no vou estar sempre a massacra-la, ndo chega la pelo massacre e ndo”(...) “Tenho
que ir gerindo, eu ja me chateio de mais com ela, elas também sentem quando uma
pessoa néo lhes da atencdo... Em vez de estar as vezes sempre a chatear, ignora-
las no treino, também é o que vai fazer com que elas depois trabalhem para ter
atencdo.”(...) “... mudas as vezes a forma de interven¢do, mas como elas sdo muito

diferentes, as caracteristicas, ndo so fisicas como psicologicas delas em termos de
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”

reagdo, eu nunca posso falar da maneira as vezes para uma como falo para outra.

(Marcia)

“... nés temos atletas que sé trabalham a base de berros e de ‘ameacgas’ e temos
aquelas que se tu falas um bocado mais alto ela ja néo te faz, ja chora, ja ndo tem
reagdo, ja ndo tem capacidade de reagédo. Tens as outras s6 com berros é que tu

consegues pica-las e dar-lhes capacidade de rea¢go...” (Joana)

“...da ultima sessdo que fizemos, a Claudia é uma atleta um bocado conflituosa...
ela amua, encolhe os ombros, a gente corrige o exercicio e ela pensa que ela é que
sabe... Eu chateio-me com ela, ou comego a ignora-la, ou mando-a fazer outra

coisa... depende muito.” (Filipa)

Existe uma consciéncia por parte dos nossos treinadores analisados de
que nem sempre tudo o que esta mal é referente ao processo de treino, i.e., uma
consciéncia de que a atleta esta envolvida num meio social que extravasa a
modalidade e a sessao de treino. Todavia, essa visédo e reestruturacao tendeu a
centrar-se apenas na atleta e nos aspetos relacionados com a estrutura do

treino, em especial os fatores técnicos e fisicos.

“Gosto de saber se esta tudo bem com a atleta, se nédo esta, se se passou alguma
coisa ou ndo. Senti que ela ndo estava bem nesse dia, estava meia tristinha ou

estava em baixo.” (Filipa)

“Normalmente, uma pessoa ja as conhece, nota que ndo estao nelas. ‘Passou-se
alguma coisa, esta tudo bem?’ Elas as vezes dizem, quando ha problemas em casa
ou na escola ou ‘estou em baixo, estou cansada, ndo dormi ou estou doente...”uma
pessoa altera o treino e diz ‘entdo hoje, hoje ndo é preciso, fazemos no préximo
treino...’ e alteramos para uma coisa mais simples, que ndo haja tanta pressdo e
que elas trabalhem minimamente com alguma facilidade para render alguma coisa

no treino, mas nao exigir mais delas...” (Marcia)

“Acontece imensas vezes, por exemplo, vai para cima da trave, ontem fez trave e
fez dez mortais a frente e ndo falhou nenhum, hoje ja fez trinta e falhou todos. Nao
adianta o treinador insistir porque ela nao vai fazer, se calhar e preferivel cortar ai,
‘ok, ndo fazes mais’, e no dia seguinte ela ja vai e faz mais dez. Agora, é preciso

conhecer muito bem a atleta, nés somos todos diferentes.” (Joana)
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Com a experiéncia de anos de treino surgem novas formas de “ver mais
longe”, ultrapassando o logico e a observacgao do treino apenas pelas lentes da
componente técnica e fisica, seja consciente ou inconscientemente, a “paisagem
social” comecga ndo so a ser tida em conta, como a ser a base para decisdes do

préprio processo de treino.

“Acho que o meu sucesso tem um bocado a ver com isso, a minha intervengéo vai
muito para além da intervengéo técnica.” (...) “Mas se quisermos ter sucesso nés
temos que ir muito mais além, temos que nos preocupar com as atletas, preocupar
com os aspetos fisicos, psicoldgicos, social, € com os namorados é a relagdo com

os pais.” (Carlos)

“Acho que se o treinador tiver atento consegue perfeitamente perceber o que é que
a atleta tem, e porque que tem, perfeitamente. Agora tem que estar atento e
conhecer bem as atletas. Acho que é fundamental conhecer as atletas, porque se
nao conhecer as atletas e vier para aqui numa de trabalho técnico e esquece o resto,

ai nunca vai perceber”. (Joana)

Nesta perspetiva, durante a recolha dos dados foi-nos possivel observar,
em diversas ocasides, o Carlos engajando em longas conversas com as atletas,
por vezes abdicando do que estava planeado para o treino nesse dia. Ademais,
foi salientada ainda a importancia do treinador realizar uma observacgao inicial
pois, por vezes, a atleta esta a entrar no recinto de treino e o treinador consegue
de imediato aferir a forma e a disponibilidade da mesma para mais um dia de
treino. Muitas vezes, os treinadores analisados referiam a necessidade de

conversar com a atleta para perceber o que se esta a observar.

“... as vezes perco trés, quatro minutos ou o tempo que for necessario antes do
treino a falar com elas, tentar lavar um bocadinho a cabega e pelo menos fazé-las
arrumar as coisas, que é aquilo que eu normalmente procuro, pér o problema de um
lado e investir no treino.” (...) “N6és podemos ajustar em fungéo, digamos daqueles
dados exteriores que a atleta nos transmite logo inicialmente...” (...) “...chegamos
a uma altura que podemos inclusivamente falar com elas e elas transmitirem-nos o
que é que se passa. Outras ha que é muito dificil tirar-lhes alguma coisa, temos que
atuar em conformidade com aquilo que nés achamos... nem sequer as confrontar
com determinado tipo de perguntas, porque sabemos e vamos conhecendo a atleta,

que ndo vai dar resultado, umas comegam a chorar, outras ficam mais nervosas,
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por isso e que é melhor nem falar, ajustamos o treino e o treino acaba por correr

com maior naturalidade.” (Carlos)

Deparamo-nos, portanto, com inumeras variaveis contextuais passiveis
de rastilhar um conflito, sejam elas decorrentes de objetivos conflituantes entre
stakeholders, oriundas de diferencas no contexto social, entre infindas mais, e
inevitavelmente orquestrados pelos treinadores, pelo que tentamos
compreender as estratégias que foram utilizadas para identificar, perceber,
alterar, eliminar e, por vezes, gerar os conflitos dentro do complexo contexto de

treino.

“Treinador-atleta é normal as vezes existir o conflito. (...) Depende, depende da
situagdo. Eu se tiver que me chatear com a atleta, chateio-me com a atleta, é um

conflito entre nés, mas é um conflito ponderado.” (Filipa)

“Se metes o rendimento competitivo e a obtengdo de resultados, como um dos
objetivos a alcancar, ui os conflitos vdo aparecer muito rapidamente e numa
dimensé&o muito mais complicada, mas muito mais complicada. E nesse sentido se
és um treinador novo que queres iniciar o teu trajeto ndo estas envolvido numa
estrutura (que foi o que eu fiz) e quiseres ser tu a assumir, ai vais passar por
conflitos...” (Carlos)

Na pratica, todos os treinadores acabaram por defender que o conflito tem
um papel no processo de treino, ainda que muitos s6 o considerem positivo e

benéfico se for criado e controlado por eles, com determinado propdsito.

“Por acaso até ja aconteceu criar mais pressdo na atleta para ver a reagao dela...
Ja aconteceu, ja. A ver se reage ao exercicio, a atitude dela, ja aconteceu ja,
propositadamente. Foi bom para a atleta e também para mim, para saber qual era
a reagdo dela e para saber lidar com ela em certas situagées... dificuldade ou
exercicios”. (Filipa)

“O conflito é necessario para haver evolugdo e para haver regras e para elas
comegarem a saber estar dentro de um ginasio. (...) Também é preciso saber gerir

o conflito com quem vale a pena ter conflito.” (Marcia)

“Eu tenho atletas que se ndo houver ali um conflito, elas ndo fazem nada, néo é,

deixam-se andar, e tenho atletas que eu ja sei que se provocar ali um conflito, vai
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ter exatamente o contrario e ndo vou conseguir que elas fagam, porque elas
entraram em conflito.” (...) “Eu tenho que gerar ou tenho que provocar o conflito até
uma certa altura, depois dai ndo consigo porque psicologicamente a atleta ja, ja

esta, entre aspas, de rastos, ja ndo consegue mais.” (Joana)

O Carlos acrescentou ainda a importancia do treinador ter a percecao se
a atleta entendeu o conflito que o treinador criou, sob pena de ter o efeito reverso

e potenciado.

“Eu entendo o conflito como um processo pedagdgico de desenvolvimento, quando
atuares dessa forma tenta ver se ela percecionou ou ndo que o treinador tem razao,
porque isso atenua imenso o impacto.” (...) “Quando de alguma forma tu
conseguires aperceber que a atleta ndo esta a entender o teu comportamento, a tua
atitude e dessa forma esta a entendé-la como exagerado por auséncia de
compreensdo, isso é muito negativo, ou seja, se isso comegar a ser frequente,
comega a criar uma disténcia grande entre o treinador e a atleta e uma falta de
confianga entre a atleta perante o treinador.” (...) “E importante que fique esclarecido
e que néo fique envolto num nevoeiro que acaba sempre minar a relagao treinador-

atleta...”

Foi, deste modo, referida a existéncia de microconflitos, em que uma
situagdo aparentemente menor pode ser potenciadora de problemas a longo
prazo, centrada em pequenos detalhes e que o treinador deve evitar.

“Tu vais ter sempre as tuas preferéncias, se houver preferéncias sobre o ponto de
vista técnico e desempenho séo entendidas pela generalidade das outras atletas,
ndo é complicado gerir isso...” (...) “Se tu comecgares a ter afinidades ou
preferéncias sob ponto de vista de afetividade que ndo sejam sustentadas pelo
desempenho e que ndo tenham no passado tido um comportamento ao longo de
uma atleta de tal maneira desajustado que a partida fica a situagdo desde que as

pessoas ndo percebam porqué, isso é mau...” (Carlos)

Para além da gestdo direta com as atletas, muitas sdo as estratégias
passiveis de serem criadas e utilizadas na orquestracdo dos conflitos e, mais

uma vez, os anos de experiéncia como treinador revelaram-se diferenciadores
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neste tipo de dinamica, sendo que o treinador mais experiente relatou por
exemplo a utilizagdo de jogadas de poder e estratégias para persuadir a atleta
através das microrrelagbes criadas e recriadas com os treinadores adjuntos,

como uma estratégia importante para o controlo do contexto social.

“Eu procuro manter nas equipas técnicas, procuro liderar, procuro ter uma ou outra
pessoa em que sistematicamente instigo que ela tem que dar entender as atletas
que estdo mais proximas delas, isso da-nos grande vantagens, porque quando elas
se querem abrir, vdo-se abrir com essas pessoas e quando queremos chegar
recados sabemos como podemos chegar esses recados.” (...) “Permite-nos as

vezes, fazer chegar informacéo ndo direta.” (Carlos)

Apos uma sessao de treino filmada observamos e retiramos a respetiva
nota de campo, um exemplo claro de uma situagdo em que esta estratégia foi
utilizada, pelo que questionamos o treinador acerca da mesma. Numa reuni&o
final de treino surgiu um conflito com uma atleta que ndo estava a treinar e,
através das redes sociais o treinador obteve uma informagdo de um
comportamento contrario ao acordado. Prontamente o treinador criou uma
alianga com outra treinadora, que faz parte da nossa amostra, instruindo-a para
que passasse a mensagem a atleta e aos pais de que os treinadores ainda nao
tinham visto o post nas redes sociais e que se vissem poderia colocar tudo a

perder. Como nos explica o Carlos na primeira pessoa:

“... vais fazer de conta que eu ndo sei o que se esta a passar, mas vais dizer que é
bom que essa pessoa recue caminho, porque se no caso de um treinador, por acaso
sou eu, se souber ou a equipa técnica que esta mais diretamente ligada com ela.
(...) E melhor que tu néo voltes a fazer isso, porque se eles tém conhecimento, eles

vao imediatamente reagir e tu vais perder tudo que fizeste até agora.”

Para além da importancia da persecugao unidirecionada dos objetivos
estipulados por toda a equipa técnica, ha também a consciéncia generalizada na
amostra de que os pais influenciam as atletas e que, por isso, sdo importantes
para a gestdo do contexto social do treino.
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“Agora, nestas mais pequeninas, para mim, é a casa, o que elas trazem de casa, a
forma de estar que trazem de casa, muitas vezes sem regras que aqui S&o

obrigadas a té-las.” (Joana)

“Néo é s6 aqui dentro, tem haver com o ambiente familiar, também... ja tive
conversas com o pai, as vezes aqui de situagées de ginastica ou questbes que o
pai nos pbéem...E eu acho que... € uma pessoa muito desleixada com as filhas.
Ele... ‘aiisso ndo é comigo, elas que se desenrasquem’. Acho que néo é bem assim,
nés aqui ajudamos e tal, mas... vem por fora, também, estes conflitos dela...”
(Filipa)

O tipo de aliangas referidas sao trabalhadas com varios stakeholders,
nomeadamente aqueles que interessarem a agenda do treinador; e este
processo de buy in também foi identificado no nosso estudo. Em concreto, foi
explorada pelo treinador mais experiente a oportunidade de serem criadas
microrrelagdes, moldar aliangas com os proprios pais, isto €, criar estratégias
para manipular e persuadi-los no sentido de apoiarem os treinadores a
alcangarem os seus objetivos e antecipar aliados em momentos de potencial

conflito.

“Eu estou sempre atento a isso tudo, ontem durante o treino foram para ai 5 ou 6
mensagens, para saber porque é que a lva ndo veio, o que é que se passa com a
Bela, os pais a agradecer ‘obrigado pelo cuidado’. Isto comega a criar elos fortes de
relagéo de responsabilidade, de perceberem, e quando eu sou exigente eles acatam
de imediato, porque na base estd uma relagdo mais consistente, mais
abrangente...” (...) “Vém-te como um treinador responsavel, vém-te como um

treinador atento tu tens uma influéncia... (...) ... muito grande nas atletas.” (Carlos)

“Noés temos que estar muito atentos temos de educar os pais e tentar perceber se
conseguimos educa-los, se eles ja tém essas competéncias ou essa perce¢do ou
essas competéncias ou se nunca vao alcangar que é, sentir se 0s pais estdo
comprometidos, assim como a atleta, num percurso que nés ndo sabemos onde vai

dar, mas que acreditamos que pode dar alguma coisa.” (Carlos)
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1.3. Antecipar e agenciar o conflito

No ambito duma tentativa de resolugdo de um conflito, um ponto de
partida necessario € que ambas as partes estejam dispostas a negociar. Nao
obstante, e considerando a classe etaria abrangida no nosso estudo, podera
afigurar-se necessario que o treinador — enquanto individuo com maturidade
suficiente para ler a situagao que disputou o conflito — obtenha e desenvolva uma
ferramenta importantissima: o noticing. Antes de engajar em estratégias
micropoliticas de negociacdo com a atleta, o treinador necessita de observar
aprofundadamente o contexto. Caso o que observa nao esteja de acordo com o
seu modelo mental, entdo tera que tentar perceber e realizar mudancas

adaptativas.

“Acho que se o treinador tiver atento consegue perfeitamente perceber o que é que

a atleta tem, e porque que tem, perfeitamente.” (Joana)
“Também eu gosto de observar e ainda estou a aprender também...” (Filipa)

“Um treinador que néo esteja atento a uns e a outros e acima de tudo em procurar
estabelecer um equilibrio entre os intrapessoais e os contextuais, dificilmente vai
chegar a algum lado, seja em que modalidade for...” (...) “Estares atento e sensivel
aos pormenores a fisionomia, comportamentos e atitudes...” (...) “Por isso se ndo
tivermos atentos a isso, dificiimente ndés conseguimos atenuar alguns efeitos

negativos ou potenciar alguns aspetos positivos...” (Carlos)

O treinador mais experiente da nossa amostra aproxima-se da nog¢ao do
noticing quando nos refere que a observacdo deve ser sempre acompanhada
por uma reflexdo e se o resultado desta for diferente do seu modelo mental, o
treinador ndo devera ter receio em assumir e altera-lo, como nos esclarece

Carlos:

“...0 treinador tem de estar sistematicamente atento a cada momento, aquilo que se
faz, aquilo que se deve fazer, e ndo deixar que as coisas perdurem quando viu, e
néo ter problema nenhum, isso é um erro de alguns treinadores, em recuar, néo ter
problema nenhum em assumir responsabilidades daquilo que foi perfeitamente

errado e de uma forma transparente dizer ‘eu fiz isto ndo devia ter feito ndo, mas
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vamos continuar o caminho é este’ seja o que for depende do contexto estavamos

a fazer por isso...”

Depreendemos, portanto, que o noticing podera constituir a base para um
bom entendimento do contexto e estimular reflexdo acerca das profundas e
genuinas raizes dos conflitos, pelo que sera essencial para a negociagao, o
entendimento das divergéncias reais entre as partes interessadas. Como tal, a
negociagao configura-se como um dos processos mais utilizados na resolugéo
dos conflitos e aspeto fundamental na agenda dos treinadores, sendo assumida
por todos os treinadores da amostra como uma estratégia utilizada, embora a
forma como a conceptualizem seja dispar. Enquanto alguns treinadores a
encaram como uma competéncia util, outros revém nela um fator castrador do

processo.

“Porque custa, entdo é preciso pressionar, negociar para elas conseguirem atingir

0 sucesso, sengo...” (Marcia)

“E importante para mim como treinadora, quando elas me pedem é sinal que quer
fazer e estdo a gostar e é importante para elas...” (...) “Tu das, eu dou-te, mas

também tem que me dar alguma coisa em troca, mas isso acontece...” (Joana)

“Néo negoceio muito com elas, ndo costumo fazer muitas chantagens. Acaba por
serum bocado isso, ndo é, chantagear um bocadinho a atleta, ‘se fizeres bem, fazes
aquilo’, um exercicio que ela goste.” (...) “Atengcdo ‘oh Filipa posso mudar de

‘

exercicio?’, ‘ndo primeiro eu quero ver como é que estao que estas a fazer’, por
exemplo. E Ia estou eu a ver a Benedita e ela ‘tau, tau’ o exercicio direitinho, ‘podes
mudar, podes fazer rodas’, por exemplo ou ‘chega vamos para outro aparelho’. (...)
“Estao a colaborar, estdo-se a portar bem estdo a esforgar-se durante o treino,
poderei facilitar essa situagdo do negociar.” (...) “Mas essa situagdo de negociar o
exercicio, com as grandes néo tenho problema nenhum com isso, ndo negoceio

sequer, nem elas comigo, ndo temos esses problemas.” (Filipa)

Dada a faixa etaria das atletas da nossa amostra, € o treinador que, na
maior parte das vezes, toma a decisao e a iniciativa de negociar ou ndo com a
atleta, ao contrario do que acontece no treino com adultos. Contudo, para o

processo avancar também a atleta tera de estar na disposi¢cao de negociar e,
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eventualmente, fazer evoluir a relacdo entre as partes no decurso do tempo.
Esse processo € tdo mais benéfico para o contexto social quanto mais for
conceptualizado enquanto um fator de desenvolvimento e ndo enquanto um fator

castrador do processo, como nos sintetiza o Carlos:

“... a negociagao, ndo é nenhum processo de fragilizacdo da relagdo do treinador
nem da autoridade do treinador, antes pelo contrario, o que eu acho é que essa

negociag¢do potencia a autonomia da atleta e reforga a autoridade do treinador.”
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5. Discussao dos Resultados

Nas ultimas duas décadas, tornou-se evidente que as organizagdes se
desenvolvem num contexto de estruturas hierarquicas formais e informais, mas
com diferengas de poder pronunciadas entre superiores e subordinados (Daft &
Lewin, 1993), formando-se uma hierarquia de poder (Denise et al., 2015).
Segundo Halevy et al. (2011), tal hierarquia aumenta a coordenagao e
cooperagao entre os membros do grupo e, portanto, potencialmente reduz o
conflito intragrupo, o que, por sua vez, resulta num impacto positivo no
desempenho do mesmo. A semelhanca do enunciado pelos autores referidos,
também os intervenientes do nosso estudo defenderam a importancia da
hierarquia e do estatuto que o treinador possui relativamente ao atleta no

contexto de treino.

“...) tem que haver hierarquia, tem que haver efetivamente alguém que lidera o
processo aqui como em todo o lado, eu acho que é fundamental. (...) E impossivel,
haver a pratica gimnica com objetivos de rendimento, sem haver muita disciplina,

sem haver uma hierarquia bem determinada e isso tera que aparecer.” (Carlos)

O estatuto e o poder constituem, com efeito, as bases fundamentais de
diferenciagao da hierarquica nos grupos, organizagdes e sociedades (Anicich et
al., 2016). Para Magee e Galinsky (2008), a definicdo de estatuto consiste no
respeito e admiracio aos olhos dos outros, sendo o poder o controlo assimétrico
sobre os recursos. Anicich et al. (2016) explicam que ambos os conceitos
apresentam implicagbes organizacionais importantes, formando a base das
hierarquias formais e informais nas organizagdes. Também neste parametro, a
realidade do nosso estudo vai de encontro ao enunciado, uma vez que todos os
treinadores estabeleceram naturalmente a ligagao entre o seu estatuto e o seu
poder no treino, embora a forma como exerceram o segundo tenho sido dispar
pela sua diversidade nas qualidades individuais e comportamentos que levam a
obtencgao de estatuto, poder e posig¢des de lideranga nas organizagoes, tal como

refere (Halevy et al., 2011).
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“Sou eu que mando, sou eu que digo, é assim que eu quero, queres, queres, ndo

queres, tem de ser.” (Joana)

“Sobre o ponto de vista técnico, elas reconhecerem que aquela pessoa é uma mais-
valia, a partir dai as coisas sdo muito mais faceis, estabelecer hierarquias e essa,
digamos, esse processo de lideranga comega a ser um processo de reconhecimento

que é normalmente o tipo mais forte de lideranga.” (Carlos)

Todavia, o facto duma hierarquia estar bem definida, como aconteceu no
nosso estudo, nem sempre € sindbnimo de auséncia de conflitos, pois nem
sempre todos os stakeholders estdo em sintonia. De facto, também a literatura
anota a hierarquia ora como fator promotor de conflitos, como Rahim (1986)
refere que o conflito existe em boa parte devido a existéncia de hierarquias, ora
como um meio de os eliminar ou evitar como referem Taylor, Fayol e Weber que
afirmavam que seria através de determinadas estruturas organizacionais entre
as quais a criagao de hierarquias que se iria reduzir a necessidade ou ocorréncia

de conflito, como cita Mclintyre (2007).

Como exemplo, no coaching desportivo temos os objetivos propostos que,
foram assumidos definitivamente no consenso entre treinador e atletas, mas este
processo permanece caracterizado pela hierarquia e a assimetria, denotado
como um pathos como refere Jones e Wallace (2006). De facto, na nossa
amostra emergiram alguns conflitos provenientes da esséncia hierarquica, como
o facto de uma atleta gerar um microconflito na sequéncia de objetivos criados
para elas, e ndo com elas ou mesmo das atletas ultrapassarem o poder da
treinadora para alcancarem a atencdo do topo da hierarquia, neste caso o
coordenador.

“O Carlos comentou connosco que a Benedita esta sempre: ‘O Carlos, 6 vé...’ e o
Carlos estava completamente noutro treino, ndo tinha nada a ver com o treino da

Benedita. Nés nunca nos tinhamos apercebido disso da Benedita, que ela as vezes

fugia’ — ‘O Carlos, 6 vé..."— porque sabe que o Carlos é o lider.” (Filipa)
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O poder de um individuo numa organizagdo nao depende apenas da sua
posicdo na hierarquia. Alguns tipos de poder estdo associados aos escaldes
mais elevados da hierarquia (como acontece no poder legitimo), mas outros
podem ser exercidos por individuos situados em escalbes mais baixos, ou seja,
o poder pode exercer-se também de baixo para cima e lateralmente. (Cunha et
al., 2006). Nesta linha de pensamento, verificamos que, no nosso estudo,
também as atletas detinham poder no processo de treino e exerceram-no, desde
logo, na forma como realizaram os exercicios e nas atitudes e comportamentos
que revelaram no treino, nem sempre correspondentes ao expectado. Tal como
nos refere a literatura, o poder permite que as pessoas expressem seus
sentimentos verdadeiros, as atitudes (Anderson & Berdahl, 2002), orientagbes

de valor e disposigdes (Chen et al., 2001).

Como descrito na literatura, o contexto que estudamos espelhou uma
balanga de poder nem sempre equilibrada. Num contexto social ninguém pode
exercer controlo absoluto sobre o outro, conferindo ao atleta um poder de
natureza interativa (Jones et al., 2004; Jones & Wallace, 2006). Na nossa
amostra, esta divisdo do poder nem sempre foi reconhecida de forma consciente,
emanando o preconceito de que o treinador detém todo o poder, ou o poder que
entender, concedendo ao atleta, de forma calculada, apenas o que Ihe convier,
ilusdo que foi igualmente identificada no estudo de Jones e Wallace (2006).
Porém, Jones et al. (2004) consideram que, mesmo nestas abordagens, o atleta

nunca fica restringido de poder, tal como foi espelhado na nossa amostra.

“(...) s6 tém o poder que a gente quer, de resto ndo tem poder nenhum. Se tem
poder é mau, esta qualquer coisa mal em nés, os treinadores. Ndo... podem pensar
as vezes que tém, se calhar as vezes é esse 0 hosso objetivo, pensar que sao elas

que gerem e noés é que gerimos.” (Marcia)

Mas apesar deste preconceito de auséncia de poder nas atletas em geral,
ao longo das entrevistas, os treinadores aproximaram as suas consideragdes a
nogéo de capital, a qual nos elucida acerca da forma como os atletas poderéo
utilizar o seu poder em beneficio proprio e como esse poder € respeitado por

63



Discussao dos Resultados

todos os stakeholders. Ha atletas que tém a capacidade de exercer o poder
sobre o seu futuro, influenciando assim o futuro dos treinadores e dos restantes
Stakeholders (Purdy et al., 2009). Este tipo de atletas foi assim identificado pelos
treinadores na nossa amostra, uma vez que pudemos observar que 0s que
possuiam atletas com um estatuto mais elevado dentro do treino, Ihes concediam
conscientemente a possibilidade de exercer o seu poder nas decisbes do
treinador. Corroborando com esta realidade, Gomes et al. (2016) conclui que as
atletas com mais influéncia tendem a ser aquelas que possuem um maior
estatuto e, consequentemente, um maior poder nas relagdes entre o treinador e

os atletas.

“... ha atletas que apesar de tudo tém um estatuto, estatuto ganho pela relagéo e
pelos anos de treino. A Matilde estando numa fase deste ano, é por isso que eu digo

que negoceio com algumas e ndo com todas.” (Marcia)

A panodplia de estratégias utilizadas neste “jogo de poder’, como
denomina Westwood (2002), esta recheada de ag¢des micropoliticas e a forma
como os treinadores mais experientes da nossa amostra lidaram com o poder da
atleta foi mais enriquecedora, pois o facto de assumirem a sua existéncia
permitiu-lhes estar alerta para anteciparem microconflitos que pudessem advir
da oscilagao desta balanca de poder. Neste sentido, demonstraram acdes
previamente descritas na literatura, entre as quais o trabalho no backstage,
anotado por Jones et al. (2011) como uma estratégia interativa exercida no
processo de coaching para desenvolver o contexto social e por isso de esséncia

positiva, tal como encarado pela nossa amostra.

Este estado de antecipagcao, que na nossa amostra aparece relacionado
com alguma experiéncia na atividade profissional, esta naturalmente dependente
da capacidade de observacao e detecao de eventuais problemas, permitindo ao
treinador realizar os ajustes necessarios no treino perante os dados que as
atletas transmitem inicialmente, tal como ilustram Saury e Durand (1998),
realgando que os treinadores experientes sao fortemente adaptados ao contexto,
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sendo o seu planeamento flexivel e baseado na continuidade passo a passo,

que permite adaptacdes improvisaveis para o contexto.

(...) “N6s podemos ajustar em fung¢éo, digamos daqueles dados exteriores que a
atleta nos transmite logo inicialmente... (...) ajustamos o treino e o treino acaba por

correr com maior naturalidade.” (Carlos)

Esta agado-reagdo foi anotada como importante na medida em que
pequenos pormenores poderdo estar na origem de eventuais conflitos se
ignorados, podendo ainda pbr em causa a concretizacdo dos objetivos
estipulados, obrigando os treinadores a alternar e reinventar estratégias para
redirecionar o trabalho da atleta no sentido desejado. Esta realidade é descrita
no estudo Jones et al. (2004) que enumera algumas destas estratégias
identificadas por Goffman, como as white lies, a imagem simpatica e amiga, ou

um constante face work.

A origem dos conflitos pode ser diversa e 0os nossos treinadores referiram
a importancia de “conhecer bem” as atletas no sentido de facilmente
identificarem desequilibrios no contexto social, bem como utilizar todos os atores
sociais como aliados na mediagao dos mesmos, como sejam outros treinadores,
pares, pais, namorados, entre outros. Esta posicdo vai ao encontro a visao de
Jones e Potrac (2009) que referem que os treinadores devem estar focados na
pratica do coaching relativamente ao controlo das microrrelagdes que séo inatas
ao contexto de treino. Adicionalmente, foi identificada a vantagem de conhecer
as caracteristicas de cada atleta, por constituir o ponto de partida para adaptar
as estratégias a cada uma delas. Esta vantagem de diferenciagéo é descrita na
literatura, referindo que o planeamento realizado pelos treinadores atinge um
dominio de suporte diferenciado pois implica considerar e reagir cuidadosamente

aos diferentes atletas e as diferentes necessidades (Jones & Wallace, 2006).

Neste sentido, o entendimento da paisagem social revelou-se
determinante para a identificacdo das micropoliticas adequadas a mediagao de
cada conflito e, no nosso estudo, a literacia micropolitica nos treinadores pareceu

ser diretamente proporcional aos anos de experiéncia. Este achado esteve
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também presente no estudo de Kelchtermans e Ballet (2002), que concluiram

que os professores mais novos apresentam mais dificuldades nesta tarefa.

Porque a dimensao social do treino parece extrapolar as expectativas e
treinadores experientes reconhecem a necessidade de sinceridade,
compreensao e sensibilidade nas suas praticas se eles querem tirar o melhor
proveito dos seus atletas (Jones & Wallace 2006). Na nossa amostra, o treinador
mais experiente reconheceu que pequenos pormenores, como dar mais atencao
a determinada atleta podera potenciar microconflitos e gerar problemas a longo
prazo, situagdo exatamente igual a descrita no trabalho de Jones e Wallace
(2006).

“Se tu comecares a ter afinidades ou preferéncias sob ponto de vista de afetividade
que ndo sejam sustentadas pelo desempenho e que ndo tenham no passado tido
um comportamento ao longo de uma atleta de tal maneira desajustado que, a partida

fica a situacéo, desde que as pessoas néo percebam porqué, isso é mau...” (Carlos)

A sensibilidade do treinador € também recrutada nos momentos em que
€ necessario interpretar as reacbdes das atletas, como por exemplo a sua
percecao relativamente a um conflito criado pelo seu treinador, sob pena de se
perderem os resultados desejados, tal como Redorta (2007) concretiza ao referir
que é primordial avaliar a contextualizagao de um conflito para se poder medir o

impacto no funcionamento psicossocial dos individuos.

“Eu entendo o conflito como um processo pedagdgico de desenvolvimento, quando
atuares dessa forma tenta ver se ela percecionou ou ndo que o treinador tem razao,
porque isso atenua imenso o impacto”(...) “Quando de alguma forma tu conseguires
aperceber que a atleta ndo esta a entender o teu comportamento, a tua atitude e
dessa forma esta a entendé-la como exagerado por auséncia de compreenséo, iSso
€é muito negativo, ou seja se isso comegar a ser frequente, comega a criar uma
distdncia grande entre o treinador e a atleta e uma falta de confianga entre a atleta
perante o treinador.”(...) “E importante que fique esclarecido e que néo fique envolto

num nevoeiro que acaba sempre minar a relagéo treinador-atleta...” (Carlos)
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Para além das estratégias criadas dentro do proprio treino com a nogao
de que o contexto social € impulsionador de alteragdes e de que todos os
elementos sdo “atores sociais”, para os treinadores mais experientes essas
dindmicas extravasam o contexto do treino. Assim no nosso estudo, com o intuito
de orquestrar os conflitos que pudessem vir a aparecer, os treinadores mais
experientes criaram aliangas com os treinadores adjuntos e com os proprios pais
das atletas, utilizando “jogadas de poder” no sentido de constituir aliados para o
processo de negociacdo e persuasdo da atleta, objetivando o controlo do

contexto social.

“Eu procuro manter nas equipas técnicas, procuro liderar, procuro ter uma ou outra
pessoa em que sistematicamente instigo que ela tem que dar entender as atletas
que estdo mais proximas delas, isso da-nos grande vantagens, porque quando elas
se querem abrir, vdo-se abrir com essas pessoas e quando queremos chegar
recados sabemos como podemos chegar esses recados.” (...) “Permite-nos as

vezes, fazer chegar informacéo no direta.” (Carlos)

A utilizacdo destas aliancas é referida e defendida em estudos como os
de Fry (1997) e Potrac e Jones (2009), nos quais € explorada a forma como os
treinadores ganham apoio, espaco e tempo para implementar os seus planos,
focando-se nas micropoliticas criadas a todos os niveis. Uma estratégia
diretamente dependente deste uso de poder formal e informal € a negociagéo,
que é descrita na literatura como melhor método na resolugdo dos conflitos
(Cunha, 2008), no entanto, apesar da sua utilizagdo ser transversal na nossa
amostra, a forma e a dire¢cdo que ocupam na agenda de cada treinador é
claramente diferente, inclusivamente, nem sempre é referida como um processo
utilizado de forma consciente, a semelhanca e em paralelismo causal com a

percecao identificada relativamente ao poder das atletas.

Para alguns dos treinadores da nossa amostra a negociagao pareceu
encerrar uma denotagao fortemente negativa e relacionada com a manipulagéo.
E encarada pelo treinador como um problema na relacéo treinador-atleta sendo

utilizada apenas com carater excecional, recorrendo antes a imposi¢cao e uso de
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taticas diretivas como estratégias de base para a resolugéo de conflitos, tal como
identificado nos trabalhos de Cunha et al. (2012).

“Néo negoceio muito com elas, ndo costumo fazer muitas chantagens.” (...) “Mas
essa situagdo de negociar o exercicio, com as grandes ndo tenho problema nenhum

com isso, ndo negoceio sequer, nem elas comigo, ndo temos esses problemas.”
(Filipa)

O facto da negociagao ser encarada, a partida, de forma tao redutora e
pejorativa podera ser a causa para a sua utilizagdo ser evitada, uma vez que
parecem ser completamente desconhecidas todas as vantagens desta estratégia
na mediacao de conflitos, como exemplifica Patarraz (2013) afirmando que gerir
conflitos é ter o objetivo de elaborar estratégias visando identificar as solugbes

mais adequadas e utilizando a negociacéo para conduzi-los, desde que surgem.

Noutra linha de pensamento, o treinador com mais experiéncia ndo so
valoriza e utiliza esta estratégia, como refere que este processo nao fragiliza a
relagao treinador-atleta, mas pelo contrario podera inclusivamente reforga-la,
posicdo que se alinha com Lopes (2016) que refere que a negociacdo no
contexto desportivo pode ser fulcral e Cunha et al. (2006) que acrescentam a
sua importancia nas interagdes e compromissos entre os diversos stakeholders
que integram a organizagao.

“... a negociagao, ndo é nenhum processo de fragilizacdo da relagdo do treinador
nem da autoridade do treinador, antes pelo contrario, o que eu acho é que essa

negociagdo potencia a autonomia da atleta e refor¢a a autoridade do treinador.”
(Carlos)

Se a negociagao € essencial na literacia micropolitica do treinador, e se
reflete inevitavelmente efeitos na relacdo entre os stakeholders, torna-se
determinante que, para ser alcangado impacto positivo no contexto, tenha nas
premissas uma analise da verdadeira esséncia do conflito, apenas possivel,

mais uma vez, através de uma boa capacidade de observagao, competéncia ja
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identificada ao longo do trabalho como crucial em diversos momentos da agenda
do treinador.

Foi igualmente visivel a importancia que os nossos treinadores atribuiram
a observagao aprofundada do contexto, a qual parece ter sido exponenciada
pelos anos de pratica e moldada pelos seus proprios conhecimentos e
orientagdes, tal como identificado nos trabalhos de Dreher e Kuntze (2014). Nao
obstante a unanimidade referida, os treinadores mais experientes da nossa
amostra aproximam-se mais da nog¢ao de noticing na descricado do seu modus
operandi, referindo, tal como definido na literatura, realizarem mais do que uma
mera observagao, ao desenvolverem uma reflexdo de comportamentos e, no
caso dessa reflexdo colidir com o seu modelo mental (Jones et al., 2013),
realizarem necessariamente uma reestruturagcdo e mudangas adaptativas (Breen
et al., 2014), permitindo que este processo se torne o consumo de

aprendizagem.
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6. Consideragoes Finais

Do presente estudo, destaca-se a importancia que o conflito possui no
complexo ambiento do coaching, apesar de alguns treinadores tentarem apenas
evita-lo e demonstrarem algum constrangimento em assumi-lo como um
processo positivo. Todavia, os treinadores mais experientes assumiram-no como
parte integrante do processo e manipularam-no de diversas formas, sempre na
direcdo dos seus objetivos, pelo que reconhecem nele, antes de mais, uma

oportunidade de desenvolvimento para todos os stakeholders.

A consciéncia descomplexada de que o conflito é parte integrante do
treino impulsiona a criagao de estratégias micropoliticas para antecipar e tentar
moderar esses conflitos. Desta analise, evidenciou-se o papel crucial que a
balanca do poder tem na gestado dos conflitos. No entanto, nos treinadores com
menos experiéncia reside, ainda, o preconceito do treinador como “o todo
poderoso”, sendo que estes ndo reconheceram de forma consciente o poder da
atleta dentro do treino. Em oposi¢éo, o reconhecimento claro e consciente que
os treinadores mais experientes possuem do poder da atleta permite-lhes
aumentar a sua consciéncia acerca dos conceitos sociais e das suas implicacoes
determinantes em todo o processo de treino, podendo inclusivamente alterar o
rumo e o planeamento criado pelo treinador. Assim, a utilizagdo da “paisagem
social” para estes treinadores é fulcral, a percegao clara e constante de todos os
fatores do contexto que possam influenciar o estado da atleta e gerir a forma

como 0s mesmos poderao ou nao afetar a sua prestacao.

Adicionalmente, os treinadores mais experientes desenvolvem uma
ferramenta de observacdo para além do Obvio, passando de um foco
eminentemente técnico, para observar e refletir sobre todo o contexto social
impregnado no processo de treino, permitindo-lhes assim antecipar e controlar o
conflito através das técnicas do noticing. Neste sentido, os treinadores que

refletem naquilo que observam mudam o seu mindset, sempre que necessario.

Outro conceito realgado neste trabalho foi a negociagdo. Uma vez mais,

o0 aumento em quantidade e qualidade na utilizagcao deste instrumento com anos
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de pratica que os treinadores possuem € exponencial. Os menos experientes
concetualizam a negociagdo enquanto um processo pejorativo e fortemente
ligado a manipulagéo, sendo mesmo encarado pelo treinador como um problema
na relagao treinador-atleta, pelo que é utilizada apenas com caracter excecional,
fator desde logo castrador do processo. Os treinadores mais experientes
encaram a negociagdo como um processo que néo fragiliza a relagao treinador-
atleta, mas pelo contrario podera inclusivamente reforcar a posicao da atleta e o

papel do treinador.

3.1.Sugestoes para futuros estudos

Esperamos que os resultados encontrados neste estudo possam
despoletar o interesse para o desenvolvimento de mais pesquisas nesta area,
contribuindo para um melhor entendimento do processo do coaching desportivo,
pelo que passamos a identificar alguns pontos que consideramos aliciantes para
treinadores, professores e outros agentes que possam intervir no processo de

formacao de jovens atletas.

Durante a recolha de dados foi-nos possivel observar variadas reacdes
por parte das atletas apds a criacdo de um conflito, nomeadamente através de
linguagem nao verbal, mas dada a limitagdo dos instrumentos utilizados
(impossibilidade de recolher informagdo audio das atletas) esses dados ndo
foram considerados, tendo perdurado a inquietagao e curiosidade em estudar
mais aprofundadamente esta perspetiva. Assim, e por considerarmos
determinante o entendimento da relacéo treinador-atleta no processo de treino,
sugerimos a investigagcdo na compreensdo do “outro lado da forga”, ou seja,
aprofundar as formas de poder dos atletas, e possivelmente a sua variagdo com
o escaldo etario. Identificar as micropoliticas criadas pelos treinadores e pelas
as atletas e perceber se as estratégias utilizadas pelas atletas sao realizadas de

forma consciente e a partir de que idade esta consciencializagao ocorre.
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No que concerne objetivamente a resolugdo do conflito — e porque,
atualmente, a mediacdo € um método em proliferagdo no campo escolar, laboral,
comunitario e de consumo —, sugerimos um trabalho com maior enfoque na
importancia do papel da mediacdo ou da existéncia de um mediador na
resolugcao dos conflitos no contexto do coaching. Este método, timidamente
identificado no nosso estudo, tem dado provas no mundo empresarial pelo que

seria interessante perceber o seu impacto no plano desportivo.
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